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ÖNSÖZ 
 
Ülke sınırlarının zamanla kaybolduğu, bilgiye ulaşmanın kolaylaşıp elde 
tutmanın zorlaştığı günümüz dünyasında, farklı kültürlerin bir arada yaşaması 
zorunluluk haline gelmiştir. Kültürleri oluşturan unsurlar ve insan hayatına etkileri, 
toplumların kültürel farklılıkları ve bu farklılıkların nedenleri yıllarca farklı 
araştırmaların konusunu oluşturmuştur. 
Bu güne kadar yapılmış çalışmalar bireylerin aynı olaylara farklı tepkiler 
vermelerini bazı kültürel temellere dayandırmaktadır. Toplumsal kültür kavramı aynı 
toplumda yetişen bireylerin benzer davranış eğilimlerine sahip oldukları görüşünü 
savunmaktadır. Bu çalışmalardan yola çıkarak tez çalışmamızda, Mehmet Akif Ersoy 
Üniversitesi öğrencilerinin yetiştikleri toplulukların onların düşünce ve davranış 
biçimlerini ne ölçüde etkilediği, Bireyci veya Toplulukçu kültürel özelliklerinden 
hangisinin daha baskın olduğu, bu kültürel farlılıkların onların girişimcilik 
eğilimlerini ne ölçüde etkilediği araştırılmış, sonuçları değerlendirilerek yorumlan-
maya çalışılmıştır. 
Tez hazırlama sürecinde yapmış olduğu yönlendirme, ayırdığı zaman ve 
verdiği büyük destek için danışmanım ve sayın hocam Doç. Dr. İlker ÇARIKÇI’ya, 
tez çalışmalarım süresince istatistiksel veri analizi konusunda bilgilerini benimle 
paylaşan değerli meslektaşlarıma teşekkürlerimi sunarım. 
 
             Osman KOYUNCU 
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ÖZET 
 
“BİREYCİ VE TOPLULUKÇU KÜLTÜRÜN  
YÖNETİM ÜZERİNE ETKİLERİ:  
YÖNETİCİ ADAYLARI ÜZERİNDE BİR ARAŞTIRMA” 
 
Osman KOYUNCU 
 
Süleyman Demirel Üniversitesi, İşletme Bölümü 
Yüksek Lisans Tezi, 145 sayfa, Mayıs, 2009 
 
Danışman: Doç. Dr. İlker Hüseyin ÇARIKÇI 
 
Günümüzde insan unsuru rekabet ortamındaki organizasyonlar için daha da 
önemlidir. Organizasyonlar daha fazla kar ve pazar payı için diğerleriyle rekabet 
etmek zorundadırlar, bu yüzden acımasız pazar şartlarında çalışabilecek insanlara 
öncesinden daha fazla ihtiyaç duymaktadırlar. Bu şartlar altında hangi firma 
bünyesindeki insan kaynağını etkili bir şekilde kullanırsa, o organizasyon yaşamını 
sürdürecek ve bu pazarda rakiplerine karşı büyük bir avantaj sağlayacaktır. İnsan 
kaynağını etkili bir şekilde kullanmanın yolu ise her bireyin kültürel niteliklerinin iş 
yaşamını etkilediği gerçeğini kabul etmek ve işgören seçiminde bu unsura dikkat 
etmekten geçmektedir.  
Küreselleşme olarak sıklıkla dile getirilen, teknoloji ve işgücünün sınırların 
ötesine geçmesi ve bilginin ulaşılabilirliğinin artması, günümüz dünyasında faaliyet 
gösteren firmaların stratejilerini de değiştirmesine sebep olmuştur. Bunun nedeni 
işgücü piyasasında, sayıları her geçen gün artan, teknik yeterlilikleri yüksek adaylar 
arasından firma hedeflerine en uygun personelin seçilmesi sürecinin zorlaşması, 
seçilen personelin ise firmada uyum içerisinde çalıştırılarak ve işe motive 
edilmesinin karmaşık süreçler haline gelmesidir. 
   İnsan unsurunun etkin kullanılmasında örgüt kültürü çok önemli bir araçtır. 
Her örgütte farklı şekillerde ortaya çıkan kültür kavramı, uygun şekilde yönetilirse 
olumlu katkı sağladığı tartışılmaz bir gerçektir. 
Bu çalışmanın amacı farklı kültürel niteliklerin, kişilerin yönetim algıları ve 
girişimcilik eğilimleri üzerinde oluşturduğu etkileri Geert Hofstede’nin tanımladığı 
Bireyci-Toplulukçu kültür ayrımı açısından karşılaştırmak ve ortaya çıkan 
farklılıkların sebeplerini tespit etmeye çalışmaktır. 
 
 
 
Anahtar Kelimeler: Bireycilik, Toplulukçuluk, Kültür, Kültürlerarası Farklılıklar, 
Girişimcilik Eğilimi 
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ABSTRACT 
 
“INDIVIDUALIST AND COLLECTIVIST CULTURE AND THE 
EFFECTS ON MANAGEMENT:   
A RESEARCH ON EXECUTIVE CANDIDATES” 
 
Osman KOYUNCU 
 
Süleyman Demirel University, Department of Business Administration 
Master Thesis, 145 pages, May 2009 
 
SupervisingProfessor: Associate Prof. Dr. İlker Hüseyin ÇARIKÇI 
 
 
Nowadays, in competitive environment the human factor is even more 
important for organizations. Organizations have to compete with others for more 
profit and market share, therefore people, who able to work in brutal market 
conditions, are needed more than before. Under these conditions, which company 
effectively uses the human resources, it will continue to live and will provide a grate 
advantage against it’s competitors. The ways of effectively use human resources are, 
accept the fact that each individual’s cultural characteristics affect their business life 
and to pay attention to these factors in the selection of employee. 
The increasing accessibility of information, technologies and labors 
overreaching the boundaries, often raised as globalization, cause to change strategies 
of companies operating in today’s world. This is because of the process of selecting 
the most appropriate personel have become difficult in the labor market, which has 
the number of high technical competence candidates increasing every day,  
motivating the selected personel and running them in harmony are become a complex 
process. 
 Organization culture is very important tool of effectively using human 
resources. If the organization properly manage the culture consept, which appears 
different ways in every organization, they can be an indisputable fact that a positive 
contribution. 
 This study aims to compare person’s different cultural attributes how to affect  
their management perceptions and entrepreneurial trends, on the basis of 
Individualist-Collectivist Culture, identified by Geert Hofstede, and aims to 
determine reasons of diffences.  
 
 
Keywords: Individualism, Collectivism, Cross-Cultural Differences, Entrepreneurial 
trends. 
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1 
GİRİŞ 
 
Toplumların yapılarındaki davranışsal farklılıklar hem bireylerin yaşamlarını 
hem de ülkelerin sosyal ve kültürel düzeylerini etkilemektedir. Farklı toplumlarda 
yaşayan bireylerin hayatı ve dış dünyayı algılama biçimleri farklılık göstermekle 
birlikte farklı toplumlarda yer alan işletmelerin de çalışma ve yönetilme tarzları 
farklılıklar göstermektedir. Aynı markanın çatısı altında yer alan uluslararası firmalar 
yönetimsel açıdan bu farklılıklardan en çok etkilenen grubu oluşturmaktadırlar.  
İşletme biliminin konusunu oluşturan ve iş yaşamının temel dinamikleri olan 
teoriler uygulama aşamasında bireylerden, toplumlardan ve uluslardan ne ölçüde 
etkilenmekte ve ne şekilde birbirinden farklılaşmaktadır? Özellikle uluslar arası 
işletmeciliğin cevap aradığı bu temel soruna ilişkin tarihsel süreçte çok sayıda 
araştırma yapılmıştır. Bu çalışmaların ortak sonucu olarak bireylerin birbirinden 
kişilik anlamında farklılaşmasına benzer olarak toplumların da birbirinden 
farklılaştığı ve benzer olaylara farklı tepkiler verdikleri görülmüştür. Bu farklılıkların 
tümünü açıklamaya çalışan kavrama da kültür adı verilmiştir. Kültür toplumun en 
temel öğesi olan bireyler tarafından oluşturulup yaşatılan ve toplumun tümü 
tarafından paylaşılan bir tür organizmadır. Bireylerden toplumun tümüne uzanan ve 
toplumsal yaşamı düzenleyen kuralların tamamına nüfuz eden bu kavram hem 
toplumsal yaşamın hem de uluslar arası ilişkilerin temelini oluşturur.  
Toplumları oluşturan bireylerin, kişisel olarak sahip oldukları değer 
yargılarına ve olaylar karşısında sergiledikleri tavırlara ek olarak içinde bulundukları 
ve bir parçasını oluşturdukları toplumlar için de bazı değer yargılarından ve olaylara 
karşı gelişen reflekslerden söz etmek mümkündür. Toplumların sahip olduğu bu 
refleksler bazen bireylerinkinden farklı olabilmektedir. Birey açısından bakıldığında 
ise; bireyin şahsi olarak olaylara karşı gösterdiği tepki ile toplum olarak gösterilen 
tepkinin farklı olması buna örnek gösterilebilir. Toplulukların ve organizasyonların 
zaman içerisinde gelişen bazı inançları, değerleri, tutumları, yargıları, mitleri ve 
ritüelleri vardır. Toplumsal tutum ve tepkiler de zamanla gelişen bu değer yargılarına 
göre oluşur. Olaylar karşısında birey olarak verilen tepkiler şahsi bilgi birikimi ve 
değer yargılarına göre oluşurken, bireyler ait oldukları topluluğun değer yargılarına 
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da dikkat ederek davranışlarının bu toplumsal değerlerle çatışmamasına özen 
gösterirler. 
Abraham Maslow tarafından 1943 yılında ortaya atılmış ihtiyaçlar hiyerarşisi 
teorisine göre insanların belirli kategorilerdeki ihtiyaçlarını karşılamalarıyla, kendi 
içlerinde bir hiyerarşi oluşturan daha 'üst ihtiyaçlar'ı tatmin etme arayışına 
girdiklerini ve bireyin kişilik gelişiminin, o an için baskın olan ihtiyaç kategorisinin 
niteliği tarafından belirlendiği söz konusu edilmektedir. Söz konusu teoride 
Maslow'un kişilik kategorileri kendi aralarında bir dizilim oluştururlar ve her ihtiyaç 
kategorisine bir kişilik gelişme düzeyi karşılık gelir. Birey, bir kategorideki 
ihtiyaçları tam olarak gideremeden bir üst düzeydeki ihtiyaç kategorisine, dolayısıyla 
kişilik gelişme düzeyine geçemez (Maslow, 1943: 370-396). 
Maslow, gereksinimleri şu şekilde kategorize etmektedir. 
1. Fizyolojik gereksinimler  
2. Güvenlik gereksinimi  
3. Ait olma gereksinimi  
4. Sevgi, sevecenlik gereksinimi  
5. Saygınlık gereksinimi  
6. Kendini gerçekleştirme gereksinimi  
Söz konusu teoriden hareketle bireyler, fizyolojik ve güvenlik 
gereksinimlerini gerçekleştirdikten sonra bir gruba, topluluğa veya organizasyona ait 
olma gereksinimi duymaktadır. Bu gereksinimin karşılanması ancak ait olmak 
istenen topluluğa ait normlar yerine getirildiği takdirde mümkün olacaktır. Yine 
bireyler bu sayede sevgi ve saygınlık gereksinmelerini karşılayabilecek son olarak ta 
içinde bulunduğu topluluğun bireylerine karşı kendini gerçekleştirebilme yollarını 
arayacaktır. 
Günümüz organizasyonları küreselleşmenin de etkisiyle çok uluslu hale 
gelmiştir. Bilginin uluslararası paylaşımı teknolojik gelişimlere paralel olarak 
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artmakta bu sayede firmalar arasındaki rekabet daha üst düzeylere ulaşmaktadır. 
İşletmeler varlıklarını sürdürebilmek ve daha büyük kârlara ulaşabilmek için mevcut 
insan kaynağını daha verimli kullanmak, yeni istihdam edeceği personeli de en kısa 
sürede örgüt atmosferine uyumlaştırmak durumundadır. Çok uluslu nitelikteki 
işletmeler personel seçimini farklı toplumlardan yapmak zorundadır. Bu zorunluluk 
beraberinde daha karmaşık bir yönetim anlayışını getirmektedir. Her toplumun 
kendine ait kültürel özellikleri bu toplumlardan gelen çalışanlarla birlikte 
organizasyon içerisinde çok kültürlü bir atmosferin oluşmasını sağlamaktadır. Bu 
atmosferde üst yönetim farklı kültürden bireyleri işletme amacına yöneltmek ve etkin 
bir çalışma ortamı sağlamak zorundadır. Bu nedenle örgüt kültürü gün geçtikçe daha 
iyi kavranması gereken bir olgu haline gelmektedir.  
Bireycilik ve toplulukçuluk örgüt kültürünün iki farklı boyutunu 
oluşturmaktadır. Bu kavramlar toplumların ve o toplumu oluşturan bireylerin 
yaşamlarını sürdürürken benimsedikleri kültürel değerleri ve bu değerlerin örgütsel 
yaşama yansımalarını içermektedir. Bireycilik ve toplulukçuluk kavramları yapılan 
çalışmaların birçoğunda toplumlara atfedilen birer özellik olmakla birlikte toplumu 
oluşturan bireylerin de, bu iki kavram açısından, birbirlerinden farklılaştıkları 
görülmüştür. En temel tanımıyla bireycilik; kişiler arasındaki ilişkilerin zayıf olduğu, 
bireylerin kişisel başarıya odaklı ve sadece çekirdek aileye bağlılıktan ibaret bir 
yaşamı benimsedikleri toplumsal yaşam tarzını ifade eder. Toplulukçuluk ise 
bireylerin doğumdan itibaren aile, akraba çevresi, okul ve iş arkadaşları gibi birçok 
gruba çok sıkı şekilde bağlı olduğu, bu grupların beklenti ve taleplerinin kişisel amaç 
ve isteklerden üstün tutulduğu bir toplumsal yapıyı ifade etmektedir. 
Bu tanımlar kapsamında toplumların ve bireylerin bu tip özellikler 
taşımasının ve birbirlerinden farklılık göstermelerinin sosyal ve psikolojik nedenleri 
sosyoloji bilimi tarafından incelenmekle birlikte yapılan bu tez çalışmasında konunun 
sosyolojik temellerinden ziyade örgütsel yaşam, işletme yönetimi ve girişimcilik gibi 
alanlara ortaya çıkardığı etkiler incelenmeye çalışılmıştır.  
Çalışmamızın ilk bölümünde örgüt kültürü kavramı, bu kavramın oluşumu, 
gelişimi, özellikleri ve örgüt kültürü teorileri incelenmektedir. İkinci bölümde ise 
örgüt kültürünün yönetimle ilişkisinden bahsedilerek, örgüt kültürünün yönetim 
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kavramları arasındaki ilişkilere yer verilmiştir. Uluslararası kültürel çalışmaların en 
önemlilerinden birisi olarak kabul edilen ve Bireyci-Toplulukçu kültür kavramlarına 
örgütsel davranış açısından bir yaklaşım geliştiren Geert Hofstede’nin dört boyutlu 
toplumsal değer analizi bu bölümde açıklanarak her bir boyutun örgüt ve yönetim ile 
ilişkisine değinilmiştir. Aynı zamanda Türkiye açısından bu dört boyutun 
değerlendirilmesi yapılmıştır. Bireycilik-Toplulukçuluk modelleri açıklanarak 
Hofstede’nin toplumsal değer analizi sonrası tartışmalara da bu bölümde yer 
verilmiştir. 
Çalışmanın son bölümünde Mehmet Akif Ersoy Üniversitesinde okuyan 307 
öğrenciye Bireycilik ve Toplulukçuluk açısından farklılıklarını ve Girişimcilik 
eğilimlerini ölçen bir araştırma yapılmış, öğrencilere uygulanan anketten elde edilen 
veriler analiz edilerek öğrenciler arasında Bireycilik ve Toplulukçuluk açısından 
farklılıkların olup olmadığı araştırılmıştır. Araştırma sonucunda bireycilik ve 
toplulukçuluk açısından ortaya çıkan farklılıkların öğrencilerin girişimcilik 
eğilimlerine herhangi bir etkisinin olup olmadığı ve bu etkilerin sebepleri 
tartışılmıştır. Son olarak elde edilen bilgilere ilişkin değerlendirmelere sonuç ve 
değerlendirmeler bölümünde yer verilmiştir.  
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BİRİNCİ BÖLÜM 
 
1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 
 
1.1. Örgüt Kültürü Kavramı, Örgüt Kültürünün Gelişim Süreci Ve 
Unsurları 
Her toplum ihtiyaçlarını karşılayabilmek, gelişmek, ilerlemek, bünyesinde 
oluşan sorunlarını çözmek ve refahını arttırabilmek için bir takım kurumlara ihtiyaç 
duyar. İhtiyaçların ve sorunların çeşidine göre oluşan bu toplumsal kurumların 
kuruluş amaçlarını gerçekleştiren birimler örgütlerdir. İnsanların tek başlarına 
gerçekleştiremedikleri işleri ve üstesinden gelemedikleri sorunları giderebilmek için 
oluşturulan örgütler, toplumun işleyiş biçimini belirleyen temel araçlardır. (Terzi, 
2000:1) 
Örgüt; iş ve işlev bölümü sonucu, bir yaptırım gücü ve sorumluluk sıra düzeni 
içinde ortak ve açık bir amacın gerçekleşmesi için bir insan topluluğunun 
etkinliklerinin koordinasyonu olarak tanımlanabilir (Schein: 1977: 11). 
Sözlük anlamı ise; ortak bir amaç veya işi gerçekleştirmek için bir araya 
gelmiş kurumların veya kişilerin oluşturduğu birlik, teşekkül, teşkilât veya bir 
kuruluşa bağlı alt bölümlerin bütünü, olarak verilmiştir. (TDK: Büyük Türkçe 
Sözlük) 
Örgütler çevreleri ile sürekli etkileşim içindedirler. Bu nedenle, örgütlerin 
içinde bulundukları çevrenin yapısı ve özellikleri önem kazanmaktadır Çevreleri ile 
iletişim içerisinde bulunan ve açık birer sistem olarak görülen örgüt, çevresel 
değişikliklere uyabilmek için bünyelerinde değişiklikler yapmaları gerekecek, bunu 
yapamayanlar ise başarısız sayılacaktır (Büyükuslu, 1998: 76). Diğer taraftan; 
örgütler birbirleriyle etkileşim içinde bulunan alt sistemlerden oluştukları için, 
örgütün bir bölümünde meydana gelecek bir değişiklik, diğer tüm bölümlerde de 
değişikliğe yol açacaktır. Bu nedenle, önemli olan bir örgütü çevresinden soyutlayıp, 
amaçlarına ulaşmak için belirlediği hedefleri doğrultusunda gerekeni yapmak değil, 
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onun ideal bir noktada, sürekli değişime ayak uydurarak hedeflerine ulaşacak 
biçimde yönetilmesini sağlamaktır. 
Günümüzde, örgütle işbirliği eş anlama gelmiştir. İnsanlar bireysel güçlerini 
aşan amaçlarını gerçekleştirebilmek için işbirliği yaparlar. İşbirliği olmaksızın 
toplumsal yasamın olamayacağı artık anlaşılmıştır. Ortak bir çabayı gerektiren bir 
amacın gerçekleştirilmesinde, birden fazla bireyin güç ve eylemlerini birleştirmesi 
zorunludur. Örgütler, bireylerin sınırlı, fakat farklı yeteneklerinden yararlanır. Bunun 
yanında örgütler, bireysel yetenekleri artıran bir araçtır. Bireysel amaçları 
gerçekleştirme aracıdır. (Aydın, 1991: 13) 
1.2. Örgüt Kültürü Kavramı, Özellikleri ve Çeşitleri 
1.2.1. Örgüt Kültürü Tanımı 
Çağımızda insanlar, yaşantılarının önemli bir bölümünü çeşitli örgütlerde 
geçirmektedirler. Örgütlerin, kişilerin yalnız çalışma saatleri ile sınırlı yaşantılarını 
değil, tüm yaşamlarını etkilediği söylenebilir. İnsanın her etkinliği bir örgüt içindedir 
veya bir örgütle ilişkilidir. Buna paralel olarak örgüt sayısı ise günden güne daha da 
artmaktadır. Toplumsal ve bireysel ihtiyaçlar yeni örgütlerin oluşmasına yol açmakta, 
toplumların gelişme düzeyi, örgütlenmenin boyutları ile yakından ilişkili hale 
gelmektedir. Modern toplumlar rasyonelliğe, verime ve etkinliğe önem vermektedir. 
Bu nedenle söz konusu toplumlar örgüte ve örgütlenmeye dayanmaktadır. 
İnsan ilişkilerinin düzenlenmesinde örgütler, kuvvetli birer toplumsal 
araçtırlar. Bireylerin çok yönlü ve çok nedenli davranışları örgütlerde ortaya çıktığı 
gibi bu davranışlar diğer bireylerin davranışıyla ilişkilidir. Her birinin davranışı 
çevrede bazı değişiklikler yaparak ötekinin amacını gerçekleştirmesine yardım eder. 
(Onaran, 1971: 114) 
Toplumların temel yapısında önemli öğelerden biri olan kültür kavramı 
örgütler için de çok büyük önem arz etmektedir. Nasıl ki toplumun üyeleri o topluma 
ait olan kültürü ve ona ait olan değerleri, davranışları ve normları kabul edip onlara 
göre yaşarsa bir örgütte çalışan kişiler de örgütün kültürünü anlayıp işlerini ve iş 
dışındaki ilişkilerini de bu kültüre göre şekillendirmektedirler. 
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Örgüt kültürü, üzerinde çok çalışılan ve değişik boyutlarıyla tartışılan bir 
kavramdır. Örgüt kültürünün örgütsel başarıdaki rolü düşünüldüğünde son derece 
önemli bir konu olduğu açıktır. Ayrıca konunun, çeşitli açılardan tam bir açıklık 
kazanamamış, somutlaştırılamamış olduğu bilimsel bir gerçektir. Bu konu üzerine 
yapılan son araştırmalarda, belirli alanların irdelenmesi yoğunluk kazanmıştır. Bu 
şekilde belirli bir faaliyet alanına ve çalışma biçimine sahip organizasyonların örgüt 
kültürü ile ilgili, daha somut ifadeler içeren açıklamalar yapılabilmektedir. 
(Berberoğlu, Besler, Tonus, 1999: 30) 
Örgüt kültürü özelliği gereği bazı sorunları beraberinde getirir. Bu 
sorunlardan belki de ilki, ‘örgüt kültürü tanımlanabilir mi?’ sorusudur. Buradaki 
zorluk örgütsel kültür yaklaşımının örgütsel yaşama yeni bir sembolik yaklaşımı 
getirmesidir. Bu durum örgüt kültürüne farklı bakış açıları getirmekte ve ortak bir 
tanım üzerinde birleşmeyi zorlaştırmaktadır. Örgüt kültürü yönetim sisteminin 
kuruluşunda ve çalışan elemanların yönetilmesinde örgüt üyeleri tarafından 
paylaşılan değerler ve normlarla ilgili bir kurumdur. Her örgütün kendine özgü bir 
kültürü vardır. Bu paralelde örgüt kültürü tanımı genel olarak su şekilde verilebilinir; 
örgüt kültürü; ‘örgüt içinde, örgüt üyeleri tarafından paylaşılan inançlar, değerler ve 
anlamlar’ olarak tanımlanabilir. (Özalp, 2001: 566) 
Örgüt kültürü, organizasyonun kendi amaç ve faaliyet yapısından 
kaynaklanan özellikleri ile toplumsal değerlerin bir bileşimidir. Genel olarak kültür 
kavramının ifadesinin zorluğu burada da karşımıza çıkmaktadır. Örgüt kültürü ile 
ilgili çalışmalarda kavramın değişik tanım ve açıklamalarla ele alındığı 
görülmektedir.  
Örgüt kültürü ile ilgili yapılmış tanımların diğer bir kısmı şu şekildedir;  
Schein’e göre (Schein, 1990: 110) örgüt kültürü, bir grubun etkin bir biçimde 
çalışabilmesi için gerekli olan ve yeni üyelerce de kabul edilen, dışa karşı bütünleşme 
ve içsel uyumlaşmayı sağlamaya yönelik temel yaklaşımlardır. Yine Schein; örgüt 
kültürünü ‘bir grubun kendi içinde bütünleşme ve dış çevreye uyum sorunlarını 
çözerken yarattığı ve geliştirdiği; yeni üyelerine algılama, düşünme ve hissetme yolu 
olarak aktardığı varsayımlar ve inançlar bütünü’ olarak tanımlamıştır.  
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Pascale ve Athos, 1981 yılında örgüt kültürünü, ‘örgüt yönetiminin 
çalışanlarına ve müşterilerine yönelik izlediği politikaları yönlendiren felsefe’ olarak 
tanımlarken; Camerer ve Vepsalainen (1988: 115) Örgüt kültürünü, örgütün nasıl 
strateji oluşturacağını, hedef meydana getireceğini, koyduğu hedefe nasıl ulaşacağını, 
gelişimi nasıl ölçeceğini, nasıl ürün ve pazar oluşturacağını belirlemeye yarayan bir 
pusula olarak tanımlamıştır.  
Peters ve Waterman’a göre (1997; 86-87) örgüt kültürü  ‘baskın ve paylaşılan 
değerlerden oluşan, çalışanlara sembolik anlamlarla yansıyan, örgüt içindeki, 
hikâyeler, inançlar, sloganlar ve masallardan meydana gelmiş bir yapıdır.  
Bu tanımlar ışığında örgüt kültürünü, örgüt üyelerinin çalışma koşulları 
içerisinde beklenmeyen durumlar ile karsılaştıklarında, onlara nasıl davranmaları 
gerektiği konusunda rehberlik eden, örgüt geneline yaygın ve açık şekilde anlaşılan 
rasyonel kuralların bütünü olarak görebiliriz. Ancak bu rasyonellik örgütten örgüte 
değişiklik gösterebilir. Her örgüt için rasyonel davranış biçimleri örgütün tanımladığı 
kalıplar ve normlar çerçevesinde şekillenir.  
1.2.2. Örgüt Kültürü Kavramının Gelişimi 
Kültür kavramının, yüzyılı askın süredir antropoloji ve sosyoloji 
araştırmalarında merkezi bir rol oynamasına rağmen, 1970’lerin sonuna kadar, 
örgütlerdeki sosyal sisteme karsı olan ilgisiz kalınmıştır. Bunun yanında paylaşılan 
normların, değerlerin, varsayımların dikkate alınmamasından ve öneminin dönemin 
araştırmacıları tarafından göz ardı edilmesinden dolayı, oldukça yakın bir geçmişe 
sahip olan bir kavram olduğunu söyleyebiliriz. 
Örgüte kültürel yönden yaklaşımın temelleri, insan ilişkileri yaklaşımına 
dayanmaktadır. Neo-klasik yaklaşımı benimseyen örgüt kuramcıları, örgüt içindeki 
kültüre esas itibariyle davranışsal ve psikolojik yönden yaklaşarak, bu kültürü, 
sağlıklı ve sağlıksız olarak adlandırıp, iklim kavramı yerine kullanmışlar ve öncelikle 
de örgütsel sağlığın önemi üzerinde durmuşlardır. Örgütsel kültür araştırmalarının, 
insan ilişkileri yaklaşımıyla yapılan araştırmalarla ortak yönü, her ikisinin de daha 
çok biçimsel olmayan örgüt ve sosyal yapı üzerinde yoğunlaşmaları yönündedir. Bu 
durumda örgütsel kültür üzerinde yapılan bir çalışma, bir bakıma örgütsel yasamın 
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biçimsel olmayan, sosyal ve sembolik yönü üzerinde yapılan bir çalışma olmaktadır. 
(Şişman, 1994: 17) 
Örgüt kültürü kavramını gerçekte ön saflara iten şey, Amerikan şirketlerinin, 
özellikle Japonya gibi, diğer toplumlardaki eşdeğer şirketler kadar iyi performans 
gösterememelerinin nedenini açıklamaya çalışan son zamanlardaki vurgusudur. ABD 
ve Batı Avrupalı bilim adamları, kendi ülkelerinde ve dünya pazarında gittikçe artan 
Japon rekabeti ve Japon işletmelerinin dinamizmi karsısında dikkatlerini önce 
Japonların bu başarısının temelleri üzerine çevirmişler, elde ettikleri bilgilerden 
kendi Ülkerlerine aktarabilecek yönler aramışlardır. (Alamur, 2005: 22) 
Örgüt kültürü kavramını taşıyan araştırmalar, her ne kadar 1980’li yıllardan 
itibaren yoğunlaşmaya başlamışsa da, insan ilişkileri yaklaşımını benimseyen 
araştırmacıların 1930’lu ve 1950’li yıllarda yaptıkları bazı araştırmalar, 1980’li 
yıllardan itibaren ‘örgüt kültürü’ ya da ‘ortak kültür’ biçiminde ifade edilmeye 
başlanan kavramın bazı öğeleriyle yakından ilgilidir. 
Kültürel terimlerde modern çalışma örgütlerini anlamada ilk sistematik 
teşebbüsler Illinois Chicago’daki Western Elektrik Şirketi’nde 1930’larda, iyi bilinen 
Hawthorne çalışmalarının son evresi esnasında meydana gelmiştir. Bu çalışmalar, 
örgütlerde insan davranışlarını anlamada temel olmuştur. 
 Hawthorne araştırmaları ilk olarak, fiziksel çalışma şartları ve verimlilik 
arasındaki ilişkileri inceleyen deneylerle başlamıştır. Bu deneylerin sonuçlarının 
şaşırtıcı olduğu ve açıklanmasının güç olduğu görüldüğünde, örgütsel davranışlarla 
ilgili araştırmalar kaçınılmaz olmuştur. 
Yönetim ve kültür kavramlarının bir arada düşünülmesi ABD’nin dış 
yatırımları ve daha sonraları da özellikle Japonya’nın ABD piyasalarına girmesi ile 
paralellik gösterir. 1950’ler ve 1960’larda başlatılan bu akımlarla işletmecilikte 
ulusal kültür kavramı ortaya çıkmıştır. Bu kavramın tüm dünya literatüründe 
yerleşmesinden sonra, işletmelerin iç davranış kalıplarını yansıtan örgütsel kültür 
kavramı gelişmiştir. (Berberoğlu, 1990: 159) 
  
10
1950’ler ve 1960’larda Amerika’da antropologlar örgütsel kültür 
çalışmalarına devam etmişlerdir. 1952, 1953, 1954 ve 1960’larda Donal Doy, küçük 
çalışma grupları içinde kültürü araştırmak için katılımcı gözlemleri kullandı ve elde 
edilen sonuçlar, Hawthorne çalışmasındaki sonuçlara benzemekteydi. Bu dönemde 
en iyi bilinen çalışma ise Melville Dalton’un çalışması olmuştur. Dalton’un 
araştırmasında elde edilen bilgilerde, alt kültürlerin doğal olarak çalışanların 
bilgilerinden ortaya çıktığını ve bu örgütlerde gayri resmi grupların nasıl yönetildiği 
belgelendirilmiştir. (Çetin, 2004: 23) 
Hawthorne çalışmalarından biri olan ‘Seri Bağlama Gözlem Odası’ 
çalışmaları antropolojik alanın unsurlarını sunmuştur. Araştırmacılar; gözlem ve 
mülakat teknikleriyle test odasında meydan gelen sosyal iliksilerin üç çeşidini 
tanımlamayı amaçlamışlardır. Bunlar teknik, sosyal ve ideolojiktir. Teknik ilişkiler 
makinelerde materyalin akış, aletler ve onların çıktılarını, sosyal yapı biçimsel olarak 
tasarlanan özel ilişkiler ve arkadaşlar arası biçimsel olmayan ilişkileri, üçüncü çeşit 
ideolojik ilişkiler de çalışanların çalışma yeri hakkında paylaştıkları anlayış ve 
inançları, onların kültürlerini içermiştir. 
Aynı zamandan İngiltere’de Tavisteck Enstitüsü’nde bir grup sosyal bilim 
adamı sosyal sistemler gibi örgütler üzerinde de araştırma yapmışlardır. Çeşitli 
yenilikleri örgütsel kültürlere tanıtmayı denemişler, özellikle örgütsel karar vermede 
çalışanların değer ve inançlarının da önemli rol oynadığını belirtmişlerdir. Bu 
gelenekte Amerikalı araştırmacı olan F. Richardson (1955-1961) dış ilişkilerin 
yapılandırılmasında stresin ve anlaşmazlıkların örgütte verimliliği nasıl etkilediğini 
göstermiştir. 
1960’ların sonlarında Harrison Trice (Trice, Bever, 1992: 23), grubun kişisel 
hareketleri ile kültürel törenler hakkındaki gözlemlerini yorumlamıştır. 1971’de ise 
Barry Turner örgütsel kültürün formlarını ve özünü araştıran analizini İngiliz kültürel 
antropologlarının kavramlarına dayandırmıştır. 
1980’li yıllara kadar çok detaylı incelenmeyen bir kavram olan örgüt kültürü, 
1980’lerin baslarında dikkat çekici konular arasına girmiştir. Bu konuyla ilgili birçok 
araştırma yapılmış, birçok kitap ve dergi basılmıştır. Bu ilgi sadece üniversitelerle de 
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sınırlı kalmamış, birçok isletme, konuyla ilgili çalışmalar yürütmüştür. Amerika’da 
Business Week ve Fortune gibi ticarete dönük dergilerde kültürlerle ilgili çeşitli 
hikâyeler yayımlanmış, hatta çağımızda örgütlerin başarısının büyük bir kısmı sahip 
oldukları başarılı kültüre bağlanmıştır. (Özkalp, Kırel, 2001: 177) 
1980’li yıllarda ise; kültür kavramının yerleşmesi ve kavramın ilgili literatüre 
girmesinde bu yıllardaki gerçekleştirilen iki çalışma önemli rol oynamıştır. Bunlar; 
Deal ve Kennedy’nin ‘Corporate Culture’ (1982) adlı kitabı ile Peters ve 
Waterman’ın ‘In Search of Excellence’ (1982) adlı eserlerdir. Bu eserler kültür 
kavramının ortaya çıkısında ve yaygınlaşmasında temel oluşturan çalışmalardır. Yine 
aynı dönemde Ouchi tarafından ortaya atılan ‘Theory Z’ ile Pascale ve Athos’un 
‘The Art of Japanese Management’ adlı eserleri örgüt kültürünü ele alan önemli 
çalışmalar olarak belirtilebilir. (Unutkan, 1995: 35) 
1.2.3. Örgüt Kültürünün Özellikleri 
Örgüt kültürünü tanımlayan birçok yazar olmuştur ancak bu tanımların bazı 
ortak noktalarda birleştikleri görülmüştür.  
Bunlardan birinci ortak özellik örgüt içinde paylaşılan değerler olmasıdır. 
Yani çalışanların neyin iyi, neyin kötü, hangi davranışların sonucunun istenilen, 
hangilerinin istenmeyen olduğuna ilişkin ortak değerleri mevcuttur. Örnek olarak; 
bazı işletmelerde müşterinin daima haklı olduğu değerini gösterebiliriz. 
Bir diğer ortak özellik ise örgütün kültürünü oluşturan değerlerin olduğu gibi 
kabul edilmesidir. Yani bu değerler herhangi bir kitapta yazılı olmadığı gibi, bunu 
çalışanların kendi geliştirdikleri fikir ve inançlarından oluşmasıdır. Bu nedenle 
çalışanlar tarafından anlaşılması bazen zor olabilir. Bu olumsuzluğu ortadan 
kaldırmaya çalışan örgütler bazen açıklamaya çalışma yoluna da gidebilirler. 
Üçüncü ortak özellik; bu değerlerin çalışanlar için taşıdıkları sembolik 
anlamlardır. Bu anlamlar çalışan insanların birbirleriyle kurmuş oldukları etkileşim 
ile öğrenilirler ve bireyler arası ilişkileri etkiler. Örneğin örgüt içinde anlatılan 
hikâyeler, masallar nesilden nesile bir efsane olarak geçer. (Özkalp ve Kırel, 2001: 
179) 
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Bu ortak noktalar birleştirilerek şöyle bir tanım yapılabilir. ‘Örgüt kültürü bir 
takım değerlerden oluşmuş ve bu değerlerin olduğu gibi kabul edildiği, örgüt içinde 
çalışanlar tarafından ortaya atılmış bir kavramdır. Bu değerler çalışanların istenilen 
ve istenilmeyen davranışlarını belirlerler ve işgörenlerin birbirleriyle kurmuş 
oldukları iletişim ile kazanılır ve öğrenilir.’ (Özkalp ve Kırel, 2001: 576) 
Tanımlardan yola çıkılarak elde edilen ortak özelliklere ek olarak şu örgüt 
kültürü özelliklerini de verebiliriz; Ancak bazı örgütlerin yapılanmasından 
kaynaklanan farklılıktan dolayı aynı örgüt içinde farklı kültürlerin görülmesi de 
mümkün olacaktır. 
• Örgüt kültürü öğrenilir. Örgüt içinde hali hazırda çalışanlar ve örgüte 
yeni katılan üyeler biçimsel yapıyı öğrenmeye çalışırlarken aynı zamanda örgüt 
kültürünün varlığını da fark ederler ve bu yeni olguyu öğrenmeye çalışırlar. 
Örgütte daha önce çalışmış ve bugünde çalışan yöneticiler ile isletme 
rakiplerinin tecrübeleri çalışanlar için norm ve değerler haline dönüşmekte, 
öğrenilmesi gereken faktörler haline gelmektedir. 
• Örgüt kültürü üyelere örgütsel kimlik sağlar; Örgüte dâhil olmuş bir 
birey artık yalnız kendi işini yapan bir birey olmaktan çıkmıştır ve örgütü 
meydana getiren zincir halkalarından birisi haline gelir. Birey kendini iş 
arkadaşları, yönetim ve işletmenin kendisiyle bütünleştirir. 
• Örgüt kültürü yol göstericidir; çalışanların ihtiyaçlarını karşılar ve 
örgütte yol gösterici bir rol oynar. 
• Örgüt kültürü birlikteliği kolaylaştırır; örgüt içinde kurallar dışında 
kalan ve örgütün amaçlarına hizmeti sağlayacak ve örgütte birlik ruhunu 
sağlayacak hareketler söz konusudur. 
• Örgüt kültürü yazılı değildir; biçimsel olarak belirlenmemiş olması 
yönüyle yazılı bir kural olma özelliği taşımaz. 
• Ödül sistemine katkıda bulunur; örgüt içine iyi yerleşmiş bir örgüt 
kültürü, çalışanların çoğu için büyük önem taşıyan ödül sisteminin sağlıklı 
islemesine yardımcı olur. 
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• Örgüt kültürü değişebilir; örgüt kültürü zaman içinde değişebilir. 
İnsanlar değiştikçe örgüt kültürünün değişmesi de mümkün olacaktır. Ancak 
üst yönetimin değişmesinin yapacağı kültür değişimi ile alt kademelerdeki 
değişimin etkileri aynı oranda olmayacaktır. 
• Örgüt kültürü üyeler arasında paylaşılır; örgüt kültürü doğal olarak 
yerleşen bir olgu olamadığından ve bireylerin kazandırdığı bir olgu 
olduğundan, etkisi kuvvetli olacaktır ve biçimsel olmayan bu yapı bireyler 
arasında paylaşılacaktır. 
• Örgüt kültürü örgütün bütününe yöneliktir; örgüt kültürü isletmenin 
sadece bir kademesine yönelik olmadığı gibi kapsama alanı örgütün tamamı 
olan bir olgudur. 
• Örgüt kültüründe yönetici desteği önemlidir; bireylerin katılımı 
sonucu doğan örgüt kültüründe üst yönetimin desteği de çok önemlidir. 
(Özkalp ve Kırel, 2001: 577) 
1.2.4. Örgüt Kültürü Çeşitleri 
Örgüt kültürü kavramı birçok sınıflamaya tabi tutulmuştur. Bunların 
başlıcaları; 
1.2.5. Akademi-Kale-Kulüp ve Takım Kültürü 
Emory Üniversitesi araştırmacılarından Jeffrey Sonnenfeld farklı örgütlerde 
yaptığı araştırmalarda örgütlerde dört tür kültürün bulunduğunu vurgulamaktadır. 
Bazı örgütlerde baskın bir tek kültür bulunurken, liderlik tarzlarına veya liderlik 
biçimlerinin değişmesinden dolayı bir türden bir diğer türe geçen geçici bir kültürde 
bulunabilir. 
Bazı örgütlerde ise her bölümün kendine özgü kültürleri bulunabilmektedir. 
Jeffrey’in bahsettigi bu dört kültür; 
I. Akademi Kültürü, 
II. Kale Kültürü, 
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III. Kulüp Kültürü, 
IV. Takım (Baseball Takımı) Kültürü. 
Bu ayrımlar sonucu ortaya çıkan en önemli nokta, bu ayrımlar neticesinde 
kendimize en uygun kültür biçiminin ne olabileceğinin vurgulanmasıdır. Yani en 
verimli olabileceğimiz yere karar verilebilmesidir. Örneğin güvenli bir ortamı ve 
kariyer planlaması ile yükselmeyi arzu eden bir birey için ‘Akademi kültürü’ uygun 
iken, risk almayı seven, mücadeleci bir birey için ‘Baseball takımı kültürü’ daha 
uygun olabilir. (Sonnenfeld, 1995: 81) 
Jeffrey’in yaptığı bu sınıflamadaki kültür türlerine değinecek olursak;  
Akademi kültürü; ihtisaslaşmış isler, iyi bir biçimde tanımlanmış ilerleme ve 
devamlı bir eğitim ile kendini belirgin kılar. Buna uygun örnekler olarak 
üniversiteler, IBM ve GM verilebilir. 
Kale kültürü; bu kültür türünde ortak bir yasam ve birliktelik en önemli 
konuyu oluşturmaktadır. İsminin de çağrıştırdığı gibi kaleyi korumak için sergilenen 
birliktelik ve mücadele burada da esastır. 
Kulüp kültürü; şirkette uzun yıllar çalışmanın insanların sosyal açıdan 
yaptıkları ise uygunluğunun, gruba bağlılığının ve sadakatinin önem taşıdığı, bu tür 
kültürel değerlerin öne çıktığı bir yapıdır. Bunlara örnek olarak Japon isletmelerini 
vermemiz mümkün olacaktır. Japonya’da insanların çalıştıkları şirkete bağlılığı üst 
noktadadır ve istihdam tarzı ise ömür boyu olarak uygulanmaktadır. 
Takım kültürü; yaratıcılık ve riske girmenin desteklendiği, bireylerin şirkete 
olan katkılarının ödüllendirildiği, yeni buluşların sergilendiği bir kültür türüdür. 
Ancak bu kültürde örgüte bağlılık ve sadakat çok önem taşımamaktadır ve ikinci 
planda kalmıştır. Buna örnek olarak Microsoft verilebilir. (Carrel, Jennings ve 
Heavrin, 1997: 572-573) 
1.2.6. Güçlü ve Zayıf Kültür 
Örgüt kültüründe çalışanlar üzerindeki etkileri açısından güçlü ve zayıf 
kültürler ayrımı yapılmaktadır. 
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Güçlü kültür; örgütün değerlerinin ve normlarının bütün örgüt üyeleri 
tarafından kabul edilmesidir.  Birçok araştırmacı güçlü kültürleri zayıf kültürlerden 
ayırmada temel etkenleri incelemişlerdir. Sonuçta güçlü kültürlerin yukarıdaki 
özelliklere sahip olduğu ve zayıf kültürlerin örgüt üyeleri üzerinde fazla 
etkili olmadıkları gözlemlenmiştir. Örgüt elemanları ortak değerleri normları kabul 
ederek paylaşma arzusunda olduğu zaman örgüt kültürü güçlenir. Ancak örgüt 
kültürünü güçlendirmek işletme politikalarının örgüt üyelerine destek olmasında ve 
işletme sahipleri ile üst yönetimlerinin güçlü örgüt kültürü için destek olmalarına 
bağlıdır. (Özkalp ve Kırel, 2001: 579) 
Başka bir tanımla güçlü kültür; örgütün temel değerlerinin çoğunlukla 
paylaşılması ve kabulüdür. Üyeler bu değerleri ne kadar çok benimserler ve 
onaylarlarsa kültürde buna paralel olarak güçlenecektir. Güçlü kültür örgüt üyelerinin 
davranışlarını etkilemede daha baskın olacaktır. (Wiener, 1998: 38) 
Güçlü bir örgüt kültürü oluşturmanın en önemli yollarından birisi, belki de en 
başta geleni,  çalışanın,  örgütte rolünü almadan önce işe ve işletmeye alıştırma 
programı olan uyum programlarından geçmeleri olacaktır. (Berberoğlu, Besler ve 
Tonus, 1990: 38) 
Zayıf kültür; bu kültür türünde ise güçlü kültürün aksine, örgütte normların ve 
değerlerin geniş çapta kabul edilmediğinde ortaya çıkmaktadır. Zayıf kültürler örgüt 
üyelerine olan etkilerinin azlığından dolayı daha yüksek oranda işten ayrılma 
gözlemlenmesi doğal olacaktır. 
 
 
1.2.7. Şebekeleşmiş-Çıkarcı-Toplumcu-Parçalı Kültür 
Bu ayrıma sosyallik ve dayanışma boyutlarından yola çıkılarak ulaşılmıştır.   
Sosyallik bir toplumun üyeleri arasındaki yakın dostlukların bir ölçütüdür.  
Dayanışma ise, kişisel bağlardan bağımsız olarak topluluğun ortak hedeflerinin hızlı 
ve etkin biçimde hayata geçirilme becerisinin bir ölçütüdür. 
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Sosyallik ve dayanışmayı Şekil 1 üzerinde gösterdiğimizde bahsedilen bu dört 
kültür daha da belirgin olacaktır. 
Şekilde de görüldüğü gibi, şebekeleşmiş kültürel yapı, yüksek sosyallik ve 
düşük dayanışma alanı içerisindedir. Bu yapıya sahip organizasyonlarda insanların 
birbirleriyle ilişkileri sıkı denecek kadar ileri düzeydedir. Örneğin çalışanlar 
birlikteliklerini sadece işle ortamıyla sınırlı tutmayıp dış ortamlarda da bir araya 
gelirler. Öğle yemekleri, informal toplantılar ve kutlamalar bunlardan bir kaçıdır. 
Yani burada informal yapı mevcuttur. (Berberoğlu, Besler ve Tonus, 1990: 38) 
 
 
Şekil 1.1. İki Boyutlu Dört Örgüt Kültürü Tipi 
Kaynak: Rob Goffee-Gareth Jones, What Holds the Modern Company Together, 
(Harward Business Review, Aralık 1996.), s.134. 
 
Çıkarcı kültürel yapı,  düşük sosyallik ve yüksek dayanışma düzeyindedir. 
Şebekeleşmiş yapının tam tersidir. İnsanların birbiriyle ilişkileri tamamen iş ile 
sınırlıdır ve iş dışındaki bir birliktelik mevcut değildir. İş ve sosyal yaşantı 
birbirinden kesin olarak ayrılmışlardır. 
Toplumcu kültürel yapı, yüksek sosyallik ve yüksek dayanışma düzeyindedir. 
Burada ise çalışanların kendilerini işleri ve işletmeleriyle tamamen özdeşleştirdikleri 
görülmektedir. Bireyler kimliklerini örgütleriyle eş tutmaktadırlar. 
Parçalı kültürel yapı da ise düşük sosyallik ve düşük dayanışma düzeyi 
mevcuttur. Aidiyet duygusu yok denecek kadar azdır.  Kişisel ilişkiler azdır,  
dedikodu ve insanların birbirlerini çekemedikleri sıkça görülür. 
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1.2.8. Alt Kültür 
Kültür,  küçük işletmelerde çok etkin unsurlardandır,  hatta bazen işletmeyi 
yönlendiren bir unsurdur. Buna karşın büyük ve karmaşık işletmelerde ise şirketi 
yönlendiren esas olan ana kültürün yanında bu kültüre yardımcı destek sağlayıcı 
özelliği olan yardımcı, yani alt kültürler olacaktır. (Özkalp ve Kırel, 2001: 198) 
Alt kültürler küçük gruplardan veya bölüm içindeki üyelerden 
oluşabilmektedir. Alt kültürler genelde görülen fonksiyona, çalışma yerine ve 
ünitesine, anahtar kişilere veya bireylerin sosyal ilgilerine göre oluşur. Bunlar 
işletmenin temel görevlerini oluşturabileceği gibi, oluşturmayabilirde. 
Bu konuda yapılan birkaç tanım şu şekildedir; 
Alt kültür, örgüt çalışanları arasında sadece belli bir grup tarafından paylaşılan 
değerleri temsil etmektedir. (Akıncı, 1998: 74) 
Bir örgütte alt kültürler,  örgüt içi bölümler,  örgüte yeni katılımlar,  teknolojik 
yenilikler, ideolojik ve coğrafi farklılıklar gibi etkenlere bağlı olarak ortaya 
çıkmaktadır. Eğer bir örgütün herhangi bir bölümü diğer bölümlerden ayrı tek bir 
kültüre sahipse dikey alt kültür, belirli bir konuda uzmanlaşmış kişiler, sadece kendi 
aralarında paylaştıkları bir kültüre sahiplerse, yatay alt kültür söz konusudur. (İpek, 
1999: 48) 
Örgütün kültürü, alt kültürler arası etkileşimin ürünüdür. Alt kültürlerin 
benzerlik ve farklılık düzeyi,  kültürün homojen veya heterojen oluşunu belirler.  
Diğer bir ifadeyle, alt kültürlerin değerleri, tutumları birbirleriyle ne kadar çok 
örtüşüyorlarsa, örgüt kültürü o kadar bütünlük gösterir. Ancak alt kültürler arası ara 
kesitler dar ise bütünlük görüntüsü zayıftır.  (Erdem ve Özen, 2001: 35) 
Alt kültürlere ilişkin en önemli sorun alt kültürlerin değer ve normlarının 
örgütün görevi ile uyumlu olmaması durumunda ortaya çıkar. Eğer bu farklılık büyük 
oranda ise örgütün büyümesi ve bürokratik yapısı açısından sorunlar oluşturabilir. 
Özellikle büyük ve bürokratik örgütler bu tür bir rekabete alışkın olmadıklarından, alt 
grupların gelişimini engellemek isteyebilirler. Çünkü alt grupların farklı değerleri 
onların örgütsel amaçlarını ve etkinliğini yıprattığı veya bozduğu için bu tür bir 
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gelişime izin vermeyebilirler. Bu tür kurumlara örnek olarak, üniversiteler, hastaneler 
ve devlet kuruluşları verilebilir. (Özkalp ve Kırel, 2001: 199) 
Sonuçta; özellikle büyük çaplı işletmelerde görülen alt kültürlerin,  işletme 
üzerinde baskın olan esas kültüre destek niteliğinde olduğu ve oluşması bazen 
kaçınılmaz hale geldiği gibi, her zaman olumlu etki yapması da beklenemez. 
1.3. Örgüt Kültürünün Oluşturulması, Öğrenilmesi ve Değiştirilmesi 
Örgüt kültürü kısa bir sürede oluşturulamayacağı gibi, hemen de yok edilmesi 
zor bir unsurdur. Örgüt kültürü bir süreç sonucu meydana gelmektedir. Bu süreç 
örgüt kültürünün oluşumu ile başlayıp oluşan bu kültürün öğrenilmesi, yaşatılması ve 
değişimi şeklinde incelenebilir. 
1.3.1. Örgüt Kültürünün Oluşumu  
Örgüt kültürünün oluşumunda değişik faktörlerin etkisi olduğu söylenebilir. Bu 
oluşum sürecinde örgüt kurucularının önemli bir rolü vardır. Çünkü kurucular daha 
önceki felsefeler ve ideolojilerle kısıtlanmadığından sahip oldukları değerler ve 
inançlarını yapılandıracakları örgüt üzerinde etkilerinin olması doğaldır. (Terzi, 2000: 
47) 
Örgüt kültürünün oluşumu sadece kurucuların rolü ile sınırlı değildir. 
Çalışanlar da, örgütsel ortamda kendilerine özgü değer ve normlardan oluşan bir 
kültür oluştururlar. Örgüt kültürünün gelişmesi çalışanların toplu yaşamasının 
sonucudur.  (Başaran, 1982: 241) 
Örgütün faaliyet gösterdiği çevre de örgüt kültürü oluşumunda etkili olacaktır. 
İşletmeler dışa kapalı birer sistem olmadıklarından ve de devamlı hem iç hem de dış 
çevreleriyle bir alış veriş içerisinde olduklarından, örgüt kültürü oluşumunu etkileyen 
faktörlerden birisi de faaliyet gösterilen çevre olacaktır. 
Örgüt kültürü pek çok yolla oluşturulabilir.  Ancak genel olarak şu aşamaları 
içermektedir.  
Birinci aşamada, tek bir kişi, yani örgütün veya organizasyonun kurucusu, yeni 
bir girişim fikrine sahip olur. 
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İkinci aşamada, örgütün kurucusu bir ya da daha çok anahtar kişiyi örgüte 
getirir ve görüşlerini bu grupla paylaşır.  Bu getirilen kişiler,  işletme kurucusunun 
bakış açısını taşırlar. Tüm grup elemanları böyle bir fikrin doğru ve iyi, değerli 
olduğuna, biraz risk taşıdığına, zaman, para ve enerji harcamaya değeceği 
inancındadırlar. 
Üçüncü aşamada, kurucunun oluşturduğu bu grup, örgüt için bina, yer, fon vb. 
bulmaya çalışır. 
Son aşamada ise, pek çok kişi örgüte dâhil edilir ve genel örgüt kültürü 
hikâyesi inşa edilmeye başlanmış olur. (Doğan, 1997: 63) 
Görüldüğü gibi, örgütün kurucusunun örgüt kültürünün oluşturulmasına olan 
etkisi çok büyüktür. Çünkü o, öncelikle kendisi ile benzer değerlere sahip olanları bir 
araya getirmek için çaba sarf etmiştir. Bu kişiler de ona yardımcı olurken kendi 
benimsedikleri inançlarla onları işlemekte ve onları da bu değerleri kabule doğrudan 
veya dolaylı olarak zorlamaktadırlar. Böylece, yeni kurulan bir örgütün kültürü 
şekillenmeye başlamakta,  örgüte yeni katılan bireylerle de farklılaşmaktadır.  Yani 
örgüte katılan her birey, o örgütte yeni bir değerin oluşmasına katkıda bulunmaktadır. 
Bu katkı ise, örgüt kültürünün geleceğine doğrudan ya da dolaylı olarak olumlu ya da 
olumsuz bir etkide bulunacaktır 
Örgüt liderinin kültür oluşturmadaki sorumlulukları bunlarla da sınırlı değildir. 
Örgütte çalışanlar tarafından benimsenebilecek, onlara yol gösterecek,  kalıcı ve 
geçerliliğini kolay kolay yitirmeyecek değerler sistemi oluşturması bu değerleri 
somutlaştıracak ve çalışanlara rol modeli oluşturacak,  onları motive edebilecek 
kahramanlar yaratması, iş görenler arasındaki takım ruhu, birlik, ait olma duygularını 
oluşturarak onların yakınlaşmalarını  sağlamak amacıyla da örgütte törenler düzenle-
mesi ve örgütün temel değerlerinin nesilden nesile aktarılabilmesi için örgüt 
kahramanlarına ilişkin efsaneler oluşturması kurum liderinin örgüt kültürü oluşturma 
sürecindeki sorumlulukları kapsamındadır. (Alganer, 2000: 26) 
Örgüt kültürü oluşturulduktan sonra  onun yeni gelenlere aktarılması 
gerekmektedir. Özellikle bu konuda örgütteki insan kaynakları uygulamaları kültürün 
hem geliştirilmesi hem de pekiştirilmesinde büyük önem taşımaktadır. Örneğin, 
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çalışanların seçilmesi, iş tanımlarına uygun görevlere yerleştirilmesi, 
performanslarının belli ölçütlere göre değerlendirmesi,  ödüllendirme uygulaması, 
sürekli eğitim ve mesleki geliştirme etkinlikleri, terfi işlemleri, işe yeni alınanların 
kültüre uyum göstermelerini,  kültürü destekleyenlerin ödüllendirilmelerini,  kültüre 
aykırı davrananların ve zarar verenlerin de cezalandırılmasını sağlar. 
Diğer yandan, örgüt kültürü çalışanlara sosyalleşme süreci içinde; hikâye, adet, 
sembol ve örgüt dili gibi öğeler aracılığı ile aktarılır. 
1.3.2. Örgüt Kültürünü Yaşatma ve Öğrenme 
Kültür yerleştikten sonra örgüt içinde olan çeşitli eylemler ve davranışlar onun 
benimsenmesine,  devamına ve geliştirilmesine yöneliktir.  Ancak üç temel nokta 
kültürün varlığını sürdürmesinde önemli rol taşıyacaktır. Bunlar; işgören seçimi, üst 
yöneticilerin tutumları ve örgütsel toplumsallaşmadır. (Özkalp ve Kırel, 2001: 205) 
1.3.3.  İşgören Seçimi 
İşgören seçiminin temel amacı,  örgütü başarıya ulaştıracak bilgili, yetenekli 
insanları istihdam etmektir. Ancak bu işgören seçimi sırasında işin yapısına ve 
niteliklerine uygun birden fazla aday çıkacaktır. Bu noktada kimin seçileceği önem 
kazanacaktır. Burada seçimi etkileyecek olan bireyin bilgi ve becerisinin yanında, 
örgütün değerlerine uyup uymadığı ölçütü olacaktır. Bu değerlerin hepsinin örgütle 
tutarlılık göstermesi beklenemez ancak büyük bir kısmının uyması beklenecektir. 
Başvuru sırasında örgüt tarafından kültürüyle ilgili gerekli bilgi adaya verilerek 
çift taraflı birbirini anlama süreci içine girilecektir. Bunun sonucu olarak aday kendi 
değerleriyle örgüt değerleri arasında bir çatışma hissederse başvurusunu geri 
alabileceği gibi, örgüt de bu çatışmayı anladığı takdirde seçimini farklı bir yönde 
kullanabilecektir. 
1.3.4.  Üst Yönetim 
Şüphesiz üst yönetimin örgüt kültürü üzerine çok büyük bir etkisi olmaktadır.  
Gerek kurucuların işletmeyi kurmaları esnasında oluşturdukları kültür gerekse 
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faaliyetleri sırasında işletme üst yönetiminin eylemleri, tutumları, davranışları ve 
beklentileri kültürün korunmasında önemli bir rol oynayacaktır. 
1.3.5.  Örgütsel Toplumsallaşma 
Toplumsallaşmayı tanımlarsak; bireyin bir toplum içinde geçerli değer ve 
davranış kalıplarını öğrendiği ve sosyal bir varlık haline geldiği bir süreçtir. 
Yöneticiler, işgören seçiminde ne kadar seçici olurlarsa olsunlar işe yeni 
aldıkları çalışanla örgüt kültürü arasında bir fark olacaktır. İşte örgütler mevcut 
çalışanların işe yeni alınan personele kültürü aktarmaları sürecine veya uyum 
sağlama sürecine örgütsel toplumsallaşma adı verilmektedir. 
Örgütsel toplumsallaşma üç aşamada görülmektedir.  
a. Örgüte girmeden önce, 
b. Örgütle karşılaşma, 
c. Başkalaşım ve değişme  (Manen ve Schein, 1997: 58) 
 
İlk aşama bireyin işe girmeden önceki tutumları, eğitim süreci içinde öğrendiği 
değerleri kapsar. İkinci aşama ise karşılaşma aşamasıdır. Bu aşamada birey örgütün 
değerlerini öğrenmeye çalışır, kendi değerleri ile örgütün değerlerini karşılaştırır ve 
mevcut ikilemleri gidermeye çalışır. Son aşama ise değişme aşamasıdır. Burada birey 
kendini örgüte uyum sağlama yönünde değiştirmeye çalışacaktır. Bu değişim uzun 
sürede gerçekleşebileceği gibi, her zaman sonucunun olumlu olması beklenmemek-
tedir. Olumlu değişim, verim artışı, işten ayrılma oranın düşmesi ve örgüte bağlanma 
gibi sonuçlar doğuracaktır. 
1.3.6. Örgüt Kültürünün Değişimi 
Örgüt kültürü uzun zamanda ve büyük çabalarla sağlanır, ancak değişmez bir 
olgu değildir.  Örgüt kültürü dengeli değerler,  varsayımlar,  inançlar ve normlara 
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dayandığı ve uzun zaman örgüt üyelerine yol gösterici olmasından dolayı örgüt 
kültürünün değişimi zordur. 
Örgütün çevresi bunlar arasında da özellikle dış çevresi oldukça dinamiktir. 
Çevresel değişmeler örgüt kültürünün de değişimini gerekli kılabilecek ölçüde ise 
örgüt biçimsel yapıda olduğu kadar örgüt kültüründe de değişmeleri sağlamaya 
çalışır. Ancak örgüt kültürünün değişimi çok zaman alan finansal açıdan da önemli 
bir yük getiren ve biçimsel olmayan yapıda ve bireyler üzerinde olumsuzluk 
meydana getiren bir iştir.  (Özalp, 2001: 580) 
Çevreden gelen baskının yanı sıra,  örgüt kültürü örgütün ana hedeflerini 
desteklemediğinde, örgütün başarısı için itici güç olma özelliğini yitirdiğinde 
örgütteki çıkar gruplarını, örgütün amaçları doğrultusunda uzlaştıramadığında, örgüt 
üyelerinin katılımını ve desteğinin sağlanmadığında başka bir ifadeyle paylaşılan bir 
değerler bütünü olmadığında değişim zorunludur. Örgüt kültürünü başarılı bir şekilde 
değiştirmek için önce eski kültürü anlamak gerekir. Örgütsel kültür, örgütün içindeki 
ve dışındaki birey ve grupların ilişkileri ve etkileşimleri ile geliştiği için üst 
yönetimin emri ile değiştirilemezler. Örgüt içerisindeki iş görenlerin ve yöneticilerin 
etkileşimi ile oluşturulan kültür,  örgüt dışında müşteriler,  rakipler ve toplumsal 
çevrenin beklentilerinden etkilenir. Bu nedenle kültürel değişimin uzun bir sürede 
gerçekleşeceğini dikkate almak gerekir. 
Birçok başarılı organizasyon kültürün değişime direnç gösteren bir yapıya 
sahip olduğunu, değişen çevre koşulları ile hemen uyum sağlamadığını hatta bu 
konuda önemli engellerin ortaya çıkabileceğini zaman içerisinde öğrenmişlerdir.  
Örgüt kültürünü değiştirmeyi amaçlayan organizasyonların,  genelde yaptıkları yeni 
bir reorganizasyondur. Yani bazı anahtar yerlerdeki kişileri değiştirmek, ödül 
sistemini genişletmek, kültür konusunda yeni hikâyeler, semboller ve değerler ileri 
sürmek, örgüte yeni alınacak personeli yeniden örgütsel toplumlaşma sürecinden 
geçirerek yeni değerler benimseyecek kişileri desteklemek gibi işler bu sürecin 
parçalarını oluşturmaktadır. 
İşgörenlerin yeni davranış biçimlerine  hazır olmaları eğitim desteğini gerek-
tirecektir. İstenilen yönde değişim yaratmak için iletişim, grup üyeliği, karar verme, 
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liderlik ve rekabet gibi temel örgütsel süreçteki sorunları çözme, potansiyel çalışma 
alanlarını denetim altında tutma ve çözme, insan davranışlarını tanımlama ve 
iyileştirme, duyarlılık eğitimleri, kariyer planlama, takım çalışması gibi 
yöntemlerden yararlanmak gereklidir. (Akın, 2004: 13) 
Örgütte kültür değişimini iki yolla sağlamak mümkündür.  Bunlardan birincisi 
mevcut örgüt üyelerinin yeni düşünce ve inançlara ortak olmalarını sağlamak, bir 
diğeri ise işletmeye yeni eleman almak bu esnada da eski personelin azaltılması 
yoluna gitmek yoluyla yeni düşünce ve inançları sağlamaktır.  (Özalp, 2001: 579) 
Sonuç olarak;  örgüt kültürünü oluşturmak ne denli zor ise mevcut kültürü 
değiştirmek ise ondan daha da zordur. Çünkü yeni bir kültür oluşturulmasında, yeni 
kurulan bir işletmede yeni çalışanlarla bunu başarmak diğer duruma göre daha 
kolaydır. 
1.4. Örgüt Kültürünün Diğer Örgütsel Süreçlerle İlişkisi 
Örgüt kültürü, birçok örgütsel süreçle ilgilidir. Aşağıda bunlardan örgüt 
kültürü ile örgüt iklimi, iletişim, sosyalleşme ve liderlik ilişkisi konularına 
değinilmiştir. 
1.4.1. Örgüt Kültürü ve Örgüt İklimi 
Yakın zamana kadar birçok yönetim bilimci örgüt iklimini örgüt kültürüyle 
birlikte ele almıştır. Çoğu zaman da örgüt iklimi ile örgüt kültürü birbirinin yerine 
kullanılmıştır. 
Örgütsel kültür kavramı 1980'lerde Amerikan işletme yönetimi bilim 
adamlarının kaleme aldıkları bir kavram olarak eğitim yönetimi literatürüne girmiştir. 
Oysaki örgütsel iklim kavramının eğitim yönetimi içerisinde bahsedilmesi daha da 
öncelere dayanmaktadır. 
Bates, "Ortak Kültür, Eğitim ve Eğitim Yönetimi" adlı makalesinde örgüt 
kültürüne eğitim yönetimindeki yerini çarpıcı bir şekilde dile getirmiştir. (Atay, 
2004: 12) 
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Bir örgütün iklimi ve kültürü hem formal örgütün değerlerini ve davranış 
kalıplarını hem de bunların doğal örgütteki yorumlarını yansıtır. Örgüt iklimi, örgüte 
kimliğini kazandıran, görevlilerin davranışını etkileyen ve onlar tarafından algılanan, 
örgüte egemen olan özellikler dizisidir. (Ertekin, 1978: 6) 
Örgüt iklimi ile örgüt kültürü arasında bazı farklılıklar vardır. İklim 
işgörenlerin davranış ve tutumlarıyla ilgili özelliklerini göstermektedir. Örgüt iklimi, 
daha çok deneysel ve dış gözlemlere dayanmaktadır. Kültür ise, daha çok örgütün 
görünen öğelerini ortaya koymaktadır. Örgüt kültürü temel grup değerlerini ve 
mesajları kapsar; grup üyelerine değişmeceli ve paylaşılmış örgütsel duygu ve 
düşünceleri sunar. (Morgan ve Vokwein, 1992: 42) 
1.4.2. Örgüt Kültürü ve İletişim 
Örgütsel iletişimin kültürel işlevlerinden birisi, örgüt üyelerine örgütsel kültür 
hakkında bilgi sağlanması, diğeri ise örgüt üyelerinin örgütsel kültür ile bütünleşme-
lerine yardımcı olmasıdır. Örgütsel kültür, örgüt üyeleri arasında iletişim sağlar, 
diğer informal mesajlar, işgörenler arasında anlatılan hikâyeler, dedikodular, formal 
iletişim yoluyla işleyen mesajlar,  sloganlar,  örgütsel dokümanlar,  grup toplantıları 
ve halka yönelik toplantılar,  iletişim sürecinin işletilmesiyle anlam kazanır. 
Örgüt kültürünün anlamlı kılınması ise ancak iletişim sağlanmasıyla 
gerçekleşir. Bu nedenle örgüt kültürü ile iletişim arasında çok yakın bir ilişki vardır. 
İletişim yoluyla örgüt kültürünün temel öğeleri olan değerler,  normlar,  hikâyeler,  
tarih, gelenekler diğer bir deyişle örgütün sembolik dünyası yorumlanabilir. (Çelik, 
2000: 43) 
Örgütsel iletişim, örgüte yeni katılan üyelerin örgüt kültürü ile 
bütünleşmelerinde önemli bir kanaldır. Örgüt kültürü, yeni üyelerin formal ve 
informal iletişimini sağlar. Formal iletişim, iş tanımları ve işe yöneltme toplantıları, 
informal iletişim ise hikâye ve dedikodular gibi olguları kapsar. Örgüt kültürü yeni 
üyelerin sosyalizasyonu için son derece önemlidir. (Kreps, 1986: 134) 
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1.4.3. Örgüt Kültürü ve Sosyalleşme 
Örgütler karmaşık sosyal sistemlerdir. Hem örgütün hem de işgörenlerin 
kendilerine özgü, tutum,  değer ve davranışları bulunmaktadır. Örgüt amaçlarının 
gerçekleştirilmesi, örgütsel ve bireysel tutum ve değerlerin uzlaştırılmasıyla sağlana-
bilir. Bu uzlaştırma sürecine ise örgütsel sosyalleşme denir. Örgütsel sosyalleşme, bir 
örgüte yeni katılan ya da aynı örgütte farklı bir işe geçen işgörenin, kendisinden 
beklenen tutum, değer ve davranışları öğrenmesi sürecidir. Sosyalleştirme 
etkinliklerinin temel amacı, işgöreni örgütün etkin bir üyesi konumuna getirmektir.  
(Can, 1991: 274) 
Sosyalleşme; örgüte yeni giren işgörenlerin var olan kültürü sürdürmeleri için 
başvurulan bir yoldur.  Seçim sürecinde adayların örgütsel değerleri benimseyip 
benimsemedikleri dikkate alınır. Örgütsel kültürün devam ettirilmesi için,  yeni 
alınacak işgören adaylarının seçimi,  örgütün geleceği açısından büyük önem taşır. 
Örgütsel sosyalleşme aslında örgüt kültürünü öğrenme, örgüt kültürüne uyum 
sağlamadır. 
1.4.4. Örgüt Kültürü ve Liderlik 
Örgüt kültürünün oluşturulması, yönetimi ve değiştirilmesi, örgütün üst düzey 
yöneticilerinin liderlik davranışlarıyla yakından ilgilidir. Örgütsel kültür,  liderlik 
sürecine sembolik ya da kültürel liderlik olarak yeni bir boyut katmıştır. (Çelik, 
2000: 45) 
Örgütsel kültürün bilinmesi, liderlik davranışları göstermesi gereken 
yöneticilere şu yararları sağlar:  
• Örgütsel yaşamın geniş bir çadırı olan örgütsel kültür, çatışma ve 
gerçekleri görmesini sağlar. 
• Yapısal ve örgütsel geriliminde kaynaklanan uygulamaya yönelik 
çelişkileri tanımasına yardımcı olur. 
• Günlük kararları değerlendirmeye ve örgütsel kültürün işgörenlerin 
rolleri üzerindeki etkisini tanımaya yardım eder. 
  
26
• Örgütsel eylemlerin ve karar verme yöntemlerinin sembolik 
boyutlarının anlaşılmasını sağlar. 
• Farklı grupların örgütsel verimliğe ilişkin algılarını değerlendirmeye 
yardımcı olur. 
Liderler, örgütsel kültürü biçimlendirebilmeli, iletilen değerlerin ve inançların 
bir güç biçimi olduğuna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olayları 
eleştirirken, gösterdikleri tepkiler ve kriz durumlarındaki algıları örgütsel kültürün 
oluşumunda önem taşır. Kriz durumlarında coşkusal bağlılık ve örgütsel değerlerle 
bütünleşme görülür. Lider böyle olağanüstü durumlarda sergileyeceği davranışlarla 
örgütsel kültürün güçlenmesini sağlayabilir. (Hoy ve Miskel, 1991: 298) 
1.5. Örgüt Kültürünün Temel Unsurları 
Örgüt kültürünün unsurları ortaya koyarken bunları iki aşamada ele almak 
mümkündür. İlk aşamada örgüt kültürünü oluşturan varsayımlar, değer inançlar ve 
normlar gibi temel kültürel unsurlar üzerinde durulabilir. İkinci aşamada ise törenler 
seremoniler ve benzer kültürel unsurların ifade biçimleri ele alınabilir. Diğer bir ifade 
ile örgüt kültürünün unsurları ikiye ayrılarak incelenebilir. Bunlar; 
• Değerler, Normlar, İnançlar 
• Kültürün taşıyıcıları, (Törenler, Seremoniler, Gelenekler, 
Alışkanlıklar, Efsaneler, Hikâyeler, Masallar, Dil, Söylentiler, Ritüel)  
(Unutkan, 1995: 6) 
1.5.1. Değerler, Normlar, İnançlar 
Değerler, bireylerin neyi önemli gördüklerini tanımlayarak istekleri, 
tercihleri, arzu edilen ve edilmeyen durumları gösterir. Değerler davranışı anlamada 
önemli anahtarlardan birisidir. (Posner ve Munson, 1979:10) 
Değerler, başarı için önemli olduğuna inanılan performans standartları, 
müşteri ve işgörenlere nasıl davranıldığı şeklindeki uygulamalar konusunda 
örgütlerin sahip olduğu inançlardır (Rendall, 2004: 104). 
  
27
"Müşteri velinimetimizdir", “Bu örgütte en önemli kaynak insandır" 
şeklindeki düşünce biçimleri bir örgütün sahip olabileceği değer kalıplarına örnek 
olarak verilebilir. 
Hofstede (1980: 18-25) değerleri belirli bir durumu diğerlerine tercih etme 
eğilimi olarak tanımlarken değerleri kültürün yapı taşları olarak nitelendirmektedir. 
Örgüt kültürünü tümüyle tanımlayabilmek için örgüt kültürünün 
derinliklerindeki paylaşılmış değerlere kadar gitmek gereklidir. Paylaşılmış değerler 
Schermerhorn'a göre (1994:436) şu işlevleri icra eder: 
1-Belirli bir değeri olan olağan eylemlerin önemli eylemlere dönüşmesine 
yardım eder. 
2-Örgütü toplumun etkili değerlerine bağlar.  
3-Ayırt edici bir rekabet avantajı sağlar. 
Paylaşılmış değerlerden kasıt, örgüt için neyin önemli olduğudur (Owens, 
1998: 165). Değerler, davranışlara kaynaklık eden ve onları haklı olduğunu 
ispatlamaya ve yargılamaya yarayan anlayışlardır (Başaran, 1991 :243). Değerler 
işgörenlerin çalışmalarını, eylemlerini nitelendirmeye ve değerlendirmeye yarayan 
ölçütlerin kaynağıdır. Değerler örgütte neyin istenir neyin istenmez olduğu belirler 
(Özkalp ve Sabuncuoğlu, 1988:43). 
Gagliardi'ye göre (1986:121-122) değerlerin oluşumunun dört aşaması vardır. 
1- Örgüt kurucuları örgütün kuruluş aşamasında bir vizyona sahiptirler. Örgüt 
üyelerinin görevlerini tanımlarken bir takım değerlendirme kriterlerine ve öznel 
inançlara sahiptirler. Kurucular rakiplerinden önce daha iyi ve daha yeni bir ürün 
üreteceklerine ve iyi bir geleceğe inanırlar. Bu inanç onların eğitimlerine, 
tecrübelerine ve çevre hakkındaki bilgilerine dayalıdır. 
2- Liderin temel inançlarına dayalı davranış arzulanan sonucu verdiğinde, 
tecrübeyle kanıtlanmış olur ve diğer eylemler için bir referans noktası olarak 
kullanılır. Bu aşamada muhtemelen örgüt üyelerince paylaşılır.  
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3- İstenilen sonuçlar (effect) başarıyla devam ettiğinde örgüt dikkatini 
sonuçlardan uzaklaştırarak harekete geçirici unsur (cause) ları tanımlamaya daha çok 
konsantre olur. 'Sonuç" örgütün tarihinde ve yaşamında geçici izler taşırken, harekete 
geçirici unsur baki kalarak idealleşir. Örgüt sonuçlar için değil, harekete geçirici 
unsurlar için mücadele eder.  
4- Bu aşamada paylaşılmış değer tüm iş görenlerce sorgusuz bir biçimde 
kanıksanmıştır. Bu değer otomatik olarak davranışı etkiler. 
Normlar; örgüt kültürünün temel unsurlarından birisi olarak ele alınan 
normlar, doğru yanlış ayrımıyla ilgili davranış beklentilerine işaret eder. Örgüt 
kültüründe ise normlar uyulması gereken çalışma kurallarını belirlerler. Bir işletmede 
hangi tür çalışma davranışlarının onaylandığı ya da onaylanmadığı o işletmenin 
çalışma normlarına ilişkin bilgi verir. Normlar çalışma gruplarının davranış 
biçimlerini belirleyen bir ölçüde yaptırımsal kurallardır. (Randle, 1998:244) 
Normlar, davranışı doğrudan etkileyen genellikle yazılmamış ve informal 
beklentilerdir. Normlar, temel varsayımlar ve değerlerden çok daha fazla belirgin 
olduklarından örgütsel yaşamın kültürel görünümünün anlaşılmasında daha somut 
araçlardır. Normlar, işgörenin giyim, konuşma ve davranış şekillerini belirleyerek, 
işgörene örgüt içerisinde neyi ne nicelikte ve ne nitelikte yapması gerektiğini 
gösterirler (Hoy ve Miskel, 1991: 217; Başaran, 1991 :244).  
Normlar, oyunun yazılı olmayan kurallarıdır. Yazılı olmamalarına rağmen, 
hikayelerle, ritüellerle ve özellikle bir norma uyulmadığında uygulanacak 
yaptırımların belirtilmesiyle işgörenler tarafından nesilden nesile aktarılırlar 
(Kilmann, 1988: 5). 
Normlar davranışın yazılı olmayan kuralları olarak, yönetim biçimini, örgüt 
iklimini, işgörenlerin nasıl birlikte çalışacaklarını ve görevlerini ne şekilde icra 
edeceklerini güçlü bir şekilde etkileyebilme özellikleri vardır (Armstrong, 1990:206).  
Normlar, sosyal olarak yaratılmış standartlar olup, olayları yorumlamaya ve 
değerlendirmeye yardım ederler. Ayrıca normlar; kalite, performans veya çatışmalar 
gibi konular etrafında şekillenir. Bu çeşit normlar “Örgüt içerisinde iletişime açık ol 
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ve bilgiyi paylaş', ''Değişim hakkında olumlu tutum takın”, ''Eleştiriyi kabullen” 
şeklinde ifade edilebilir (O'Reilly, 1995:318-319).  
Bu açıdan bakıldığında bir örgütün içerisinde hangi davranışların onay 
gördüğü hangi davranışların onay görmediğinin incelenmesi o örgütün normlarına 
ilişkin bilgi sahibi olmamızı sağlar.  
Grup, bireye grup normlarına uyması için yaptırım uygular ve bu yaptırımlar 
sıklıkla davranışın kesin bir şekilde oluşmasını sağlar (Owens, 1998:165). Yaptırımın 
anlamı grubun bireyden istediği davranışlara verdiği ödüller, aykırı davranışlara 
verdiği cezalardan oluşan baskı düzenidir (Tolan, 1996:236-237). Normlar, amaçların 
başarılmasına yardım edebilir fakat kişisel başarıların önünde engel olabilirler (Allen, 
1988:335). Bir örgüt içerisinde değerleri ve normları teşvik eden eylemler genellikle 
bilinç dışıdır.  
Bu nedenle örgüt üyeleri kültürün ya da bu kültürün sürdürülmesini sağlayan 
kendi rollerinin genellikle farkında olmazlar (Kotter, 1997:148) 
İnançlar, gerçeğin şimdi ve geçmişte nasıl olduğuna ilişkin bireyin 
bilgilerinden oluşur (Bozkurt, 1996:91). İnançlar bir şeyin ifade ettiği anlamların 
toplamı, bireyin eşyaya ilişkin bilgisinin tamamı olarak ifade edilebilir (Erdoğan, 
1987: 147). Owens (1998:165) örgütsel açıdan paylaşılmış inanç kavramını 
“düşündüğümüz şey doğrudur” şeklinde ifade etmektedir. 
İnançlar, dünya hakkında ve dünyanın nasıl işlediğine ilişkin temel 
varsayımlardır. insanlar neye inanıp inanmayacaklarının kararını doğru bir şekilde 
verebilmek için diğerlerinden yardım beklerler. Çünkü bir çok sosyal ve fiziksel 
gerçeğin görünümünü tecrübe ile doğrulamak mümkün değildir (Sathe, 1983: 7).  
Bir örgütte paylaşılan değerlerin ve inançların, işgörenlerin davranışlarını 
etkileyen normları besleyici rolleri bulunmaktadır (Kerr ve Slocum 1987:99). 
Değerler, genellikle grup normlarıyla uyumludur. Yani davranış normları değerleri, 
değerlerde davranış normlarını yansıtır (Kotter, 1997: 148). 
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1.5.2. Kültür Taşıyıcıları 
Kültür taşıyıcıları başlığı altında inceleyeceğimiz kavramlar, farklı 
kaynaklarda kültürü ifade biçimleri olarak da geçmektedir. 
a) Seremoniler: Seremoniler özel olaylardır. Seremoni faaliyetlerinin esas 
anlamı, belli bir mesajı iletmek veya daha özel bir amacı gerçekleştirmektir. Bu özel 
olay sırasında örgüt çalışanları örgütsel kültürün bir parçası olan kahramanlara,   
mitlere ve sembollere ait kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, önemli 
kültürel normların ve değerlerin anıldığı ve sağlamlaştırıldığı olaylara örnek teşkil 
etmektedirler. Seremonilerin birçoğu, gelenekselleşmiş etkinlikler olarak tanımlanan 
törenleri kapsamaktadır. (Özkalp ve Kırel, 2001: 209) 
İşletme içinde bir yandan çalışanları güdüleme diğer yandan örgüt kültürünün 
gelişimi için belirli zamanlarda seremoniler önemli bir görev yüklenmektedirler. 
(Özkalp, 1999: 573) 
Ayrıca seremoniler örgüt üyelerini bir araya getirme özelliklerinden dolayı da 
önemlidirler. Seremonilerin temel amacı örgütte süreklilik sağlamaya dönük olarak 
örgütteki elemanların ortak amaçları etrafında toplamaktır. Bundan dolayı 
seremonilere, belli olaylara paralel olarak veya periyodik olarak düzenlenen 
toplantılar diyebiliriz. 
b) Törenler: Törenler işletmelerde kültür oluşumunda etkili olan ve 
çalışanlarda iz bırakan unsurlardandır. Örgütsel törenlerin örgüt üyelerini, örgütsel 
amaçlar etrafında bütünleştirmek ve örgütsel sürekliliği sağlamak seklinde işlevler 
icra etmekte olduğu söylenilebilir. 
Törenler, örgütün temel değerlerini, en önemli amaçlarını, kimin önemli 
olduğunu ve bunun tam tersini açıklayan ve pekiştiren olaylardır. 
Nelson ve Campbell örgütlerde altı çeşit tören olduğunu belirlemişlerdir. 
(Nelson ve Campbell, 1997) Bunlar; 
i. Statü töreni; bireyin statüsündeki değişimi gösterir. Örneğin, emeklilik 
yemekleri statü törenlerindendir. 
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ii. Teşvik törenleri; bireylerin başarılarına destek verir. Satış yarışmasında 
kazananlara ödüllerinin verilmesi buna örnektir. 
iii. Yenileme töreni; örgütteki değişime önem verir ve öğrenme ve başarmayı 
cesaretlendirir. Buna verilecek örnek, yeni bir şirket eğitim merkezinin 
açılması olabilir. 
iv. Bütünleşme törenleri; örgütteki farklı gurupları birleştirmeyi ve daha büyük 
bir örgüt olma isteğini pekiştirir. Geleneksel olarak düzenlenen piknikler bu 
törenlere örnek olarak verilebilir. 
v. Çatışmayı azaltıcı törenler; örgütte doğal olarak ortaya çıkan çatışmaları ve 
anlaşmazlıkları gidermeyi amaçlamaktadır. Buna verilecek örnekler, 
şikâyetlerin dinlenmesi ve birleşme sözleşmelerinin müzakereleri olabilir. 
vi. Derece indirme törenleri; bazı örgütler tarafından davranış değer ve 
normlarını uygulamakta başarısız olan kişileri cezalandırmak için kullanılır. 
Örneğin bazı başkanlar örgütsel hedefleri başaramadıklarında veya etik 
davranışa sığmayan davranışta bulunduklarında gürültülü bir şekilde 
değiştirilmektedir. Japonya'da bazı örgütlerde olumsuz davranışlarda bulunan 
çalışanlara ceza olarak kurdele takılmaktadır. 
c) Semboller: Örgüt kültürünü pekiştirmeye yardımcı olan maddesel 
semboller, alanların ve binaların tasarımı ve fiziksel görünümü, mobilyalar, yönetici 
giysileri, örgüt tarafından kullanılan logolar, ürün tasarımları, ambalajlar vb. 
sembollerdir. Bu semboller işgörenlere kimin önemli olduğunu, üst yönetim 
tarafından arzulanan eşitlik derecesini ve uygun olan davranış tarzlarını  (risk alan,  
tutucu,  otoriter,  katılımcı, bireyci, sosyal vb.) aktarır. (Taş, 1995: 72) 
Örgüt sembolleri örgütte değişimin gerçekleşmekte olup olmadığının da yararlı 
göstergeleridir. Aslında tek başına bir binanın biçimi veya örgütteki mekân 
dağılımının her zaman sembolik bir değeri vardır. (Terzi, 2000: 49) 
d) Adetler (Ritüeller): Schermerhom’a göre (1994: 434) ritüeller örgüt
 üyelerinin algılarını ve davranışlarını etkileyebilmek için bazı zamanlarda 
tekrarlanmış ve standart hale gelmiş eylemlerdir.  
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Adetler kültürel kalıp ve değerleri güçlendirmek için yapılan törensel 
eylemlerdir. Örgütün içinde önemli miktarda tekrarlanmış ve alışkanlık oluşturmuş 
eylemlerdir. (Ulrich, 1984:121) 
Adetler, sürekli tekrarlanan veya günlük örgütsel uygulamalarda görülen 
davranışlardır. Bunlar genellikle yazılı değildir. Ancak  "biz burada işleri böyle 
yaparız"  mesajını açıkça verirler.  Bazı şirketler çalışanların birbirlerine  "Hanım" 
"Bey" kullanarak hitap etmesini isterken, bazı firmalarda en üst düzeyden en alta 
kadar herkes birbirine isimleriyle hitap edebilir. Yeni bir yönetici veya çalışanı 
tanıtmak amacıyla yapılan toplantılar buna örnek teşkil edecektir. 
e) Hikâye ve Efsaneler: Hikâye ve efsaneler örgüt kültürü açısından önem 
taşıyan ve genellikle örgütün geçmişine yönelik olayların, biraz da abartılarak 
aktarılması sonucunda ortaya çıkan kültür taşıyıcılarıdır.  Hikâyeler ve efsaneler,  
örgütün geçmişi ve bugünkü durumu arasında köprü görevini yerine getirmesi 
bakımından önem taşır. Yine örgüt üyelerinin davranışlarına yön verici olması da,  
hikâye ve masalların önemli bir özelliği olarak belirtilebilir.  (Unutkan, 1995: 48) 
Hikâyeler, örgütsel kültür hakkında önemli ipuçları verirler. Örneğin bir 
örgütün kültüründe bireyselliği ya da yarışmayı vurgulayan hikâyeler yaygınsa,  
örgütsel değerler de bu doğrultuda gelişir. (Çelik, 2000: 50) 
Örgüt üyeleri hikâyelerden söz ettikçe,  bunların aktarmaya çalıştığı mesajları 
düşündükçe, bu hikâyelerin temsil ettiği kavramların da akılda kalması daha kolay 
olmaktadır. Ayrıca, örgütün tarihine ilişkin hikâyeler de çalışanların kendi 
örgütlerinin bu günlere nasıl geldiğini anlamalarına yardımcı olmaktadır. Diğer 
yandan, hikâyeler çalışanların örgütün yürütülen faaliyetlerini ve politikalarını daha 
iyi anlamaları açısından büyük önem taşımaktadır. 
Örgüt kültürünün önemli taşıyıcılarından biri olarak ele alınan hikâyeler ve 
efsaneler, özellikle uyum dönemlerinde daha da önem kazanmakta ve verimliliği 
olumlu yönde etkilemektedirler. 
f) Mitler: Mit, bir sosyal grubun ya da örgütün değerlerini, tanıtım sistemlerini 
yerleştiren bir iletişim aracıdır.  Bir örgütün değerlerine,  kurucularına veya farklı 
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hiyerarşik düzeylerdeki kişilere ilişkin ilginç olaylar ve öyküler, zamanla belirli bir 
anlamı taşıyan mesaja dönüştüğünde mitleşir. Yine, örgütün önemli bir değeri bir 
veya birden fazla kişinin örnek davranışıyla eyleme dönüştüğünde bu eylem 
mitleşmektedir. Mitlere pozitif olduğu kadar negatif anlamlarda yüklenilebilmektedir. 
Bir paylaşıma yol açtıklarında, örgüte ait olma duygusunu güçlendirdiklerinde mitler 
pozitiftir. Buna karşın,  mitler,  örgüte karşı bir gruplaşmaya yol açtıklarında yani 
bölünmeyi güçlendirdiklerinde ise, negatiftirler. (Erdem ve Özen, 2001: 39) 
Mitler kısaca açıklanmakta güçlük çekilen aktivite ve olayları açıklamaya 
yardımcı olacak masalı andıran hikâyelerdir. Mitler de örgüt kültürünün 
şekillenmesinde yardımcı rol oynamaktadır. 
g) Dil: İşletmelerde biçimsel yapıya paralel olarak oluşan örgüt kültürünün en 
önemli elemanlarından biriside örgütte kullanılan dildir. Örgütlerin ve bölümlerinin 
kültürün üyelerini tanımasında yardımcı olan dil geliştirilir ve bu dili öğrenen örgüt 
elemanları kültüre kabul edilmelerini sağlar. (Özalp, 2001: 577) 
Dil,  bir iletişim aracı olmanın yanı sıra,  kültürün de yapı taşlarından birini 
oluşturmaktadır. Her ülkenin bir ana dili olduğu gibi, örgütlerin de kendilerine özgü 
bir dili vardır. Örgüt dilini ancak, o örgütte çalışanlar anlayabilir ve 
kullanabilmektedir. Çalışanlar bu dili öğrenerek, kültürü kabul ettiklerini gösterirler. 
Böylelikle, kültürün korunmasına yardımcı olurlar. (Terzi, 2000: 51) 
Her örgütün kendine özgü olan dili içinde;  argo ifadeler,  deyimler,  şakalar, 
mecazlar, sloganlar ve sözel semboller yer aldığını söyleyebiliriz. 
h) Kahramanlar: Kahramanlar, örgütün değerlerini ve kültürünü kendi başarılı 
kişiliklerinde karakterize edip sergileyen insanlardır. (Özkalp, Kırel, 2001: 215) 
Kahramanlar geçmişte, örgüte çok yararlı hizmetlerde bulunmuş ve bu 
hizmetleri nedeniyle devleşmiş, örgütü zafere ulaştırmış kişilerdir. Örgüt 
kahramanları, örgüt açısından ideal özelliklere sahip olarak görülen kişiler olup 
örgütlerde bir değil birden fazla olabilirler. Bunlar ölmüş ya da yaşayan, gerçek 
kişiler olabileceği gibi, gerçek ya da hayali kişiler olmaları da mümkündür. (Şişman, 
1994: 27) 
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Örgüt kahramanları, örgüt kültürüne katkıda bulanan, çalışanlar üzerinde 
motive edici etkisi olan ve örgüt kültürünü dışarıya karşı temsil eden kişilerdir. 
1.6. Örgüt Kültürünü Açıklamada Kullanılan Modeller 
Örgüt kültürünü açıklamada kullanılan modellerin başlıcaları ‘Parsons’un 
AGIL’, ‘Ouchi’nin ‘Z’ teorisi’ ve ‘Peters ve Waterman’ın Mükemmellik’ 
modelleridir. Bu konudaki diğer modeller ise Deal ve Kennedy, Handy, Killman, 
Hoofstede ve Bayars modelleridir. (Eren, 1993: 92) 
1.6.1. Parsons AGIL Modeli 
Parsons 1940 ile 1960 yılları arasında düşünceleri ile sosyoloji tarihinde 
önemli yer alan bir kuramcıdır. 
ABD’li olan sosyal psikolog Talcot Parsons, örgüt kültürünün incelenmesinde 
ve oluşturulmasında sosyal değerlerin katkıları üzerinde durmuştur. Parsons, sistem 
yaklaşımında soysal sistemlerin karmaşıklığını, işleyiş mekanizmasını ve alt 
sistemlerin karmaşıklığını, üst sistemlere bağlılığı konusunu inceleyen ve kuram 
geliştiren bir sosyologdur.  
Kültürel değerlerin incelenmesinde ortaya atılan modellerden birisi Amerikalı 
sosyolog Talcot Parsons tarafından geliştirilmiştir. Parsons, 1940-1960 yıllarında 
düşünceleri ile sosyoloji tarihinde önemli bir yeri olan bir kuramcıdır. Çalışmaları 
karmaşık bir yapıya sahiptir. Parsons’a olan ilgi 1960’lardan sonra azalmış ve sadece 
üniversitelerde sosyoloji tarihi derslerinde çalışmaları ve fikirleri incelenir hale 
gelmiştir. (T.Parsons, 1937; Aktaran Özkalp, 2003:105) 
Parsons geliştirdiği “AGIL” modelinde her sosyal sistemde (bu ister 
ekonomik, ister toplum ister bir organizasyon olsun) sistemin devamlılığını sağlamak 
için belirli fonksiyonların karşılanması gerektiğini ileri sürer. Bu fonksiyonların baş 
harflerini alınması ile “AGIL” modeli oluşmaktadır (Adaptation, Goal Attainment, 
Integration, Latency).  Eğer bir sosyal sistem yaşamda kalmak ve gelişmek istiyorsa 
“Uyum sağlamalı”, “Amaca ulaşmalı”, “Parçalarını bir araya getirerek bütünleşmeli” 
ve “Hem kendi içindeki insanlar hem de kendi dışındaki organizasyonlardaki bireyler 
tarafından meşru olarak kabul edilmelidir”.  
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Uyum ve amaca ulaşma kavramları nispeten açık ve anlaşılır fonksiyonlardır. 
Bir şişeye başarılı bir biçimde uyum sağlamak için sosyal sistem çevresini tanımalı, 
çevrenin nasıl değiştiğini anlamalı ve buna göre gerekli uyumu göstermelidir. Amaca 
ulaşmak için sosyal sistem hem bu amaçları belirlemeli hem de bu amaçlara ulaşmak 
için belirli stratejileri oluşturmalıdır.  
Parsons’ın diğer iki fonksiyonu olan bütünleşme ve meşruluk kavramları 
biraz daha az açık olan fonksiyonlardır. Bütünleşme, sosyal sistemin kendini 
oluşturan parçaları bir arada tutma ihtiyacından kaynaklanır. Sosyal sistemi oluşturan 
parçalar birbirleri ile ilişkili olmalı, birbiriyle olan bağlılıkları anlaşılmalı, organize 
olmalı ve bunları sağlayan koordineli faaliyetlerde bulunmalıdır. Meşruluk, sosyal 
sistemin yaşadığı çevre içinde devamlılığını sürdürme ihtiyacından doğar. Yani 
sosyal sistemin meşru olması demek, toplumun bütün olarak onu kabul etmesi ve 
uygun görmesi demektir. (Mouzelis,1995: 14-15) 
Bu model oldukça zor anlaşılır bir yaklaşımdır. Bu modele göre örgüt 
içindeki kültürel değerler “AGIL” fonksiyonlarının tamamlamasını sağlayan en 
önemli araçlardır. Yani örgütün kültürel değerleri, organizasyonun çevresindeki 
değişimlere nasıl uyum sağlayacağını belirtmektedir. Diğer kültürel değerler ise 
amaçlarına nasıl ulaşacağını göstermektedir. Bir başka değer grubu ise işletmenin 
nasıl bir bütünü oluşturup devamlılık sağlayacağını ve çevresiyle olan meşruluğunu 
koruyacağını gösterir. 
Parsons geliştirdiği AGIL modelini dört kısımda ele almıştır. Bunlar; 
1.  Uyum; bir şeye başarılı biçimde uyum sağlayabilmek için sosyal sistem 
çevresini tanımalı, çevresinin nasıl değiştiğini anlamalı ve buna göre gerekli uyumu 
göstermelidir. 
2.  Amaca Ulaşma; amaçları gerçekleştirme ve başarı kazanma. 
3.  Bütünleşme; sistemin alt sistemleri ve parçaları arasında uyum ve 
koordinasyonu sağlama. 
4. Yasallık; içinde bulunduğu çevre ve kendi sisteminde kabul çevresi 
oluşturma. 
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Parsons her sosyal sistemde bu fonksiyonların mevcut olmasının gerekli 
olduğunu söylemekte, diğer bir deyişle sistemin devamı AGIL’a bağlıdır. (Özalp, 
2001: 582) 
 
Şekil 1.2. Parsons AGIL Modeli 
Kaynak: G. Moorhead ve R. W. Griffin, Organizational Behaviour, (New York: Houghton 
Millin Co., 1989.), s.502. 
 
Modelde öne sürülen bütün bu işlevlerin yerine getirilmesinde, kültürel 
değerler en önemli amaçlar olarak tanımlanmaktadır. 
1.6.2. Ouchi  ‘Z’ Teorisi Modeli 
Parsons’un modeline karşılık bir kısım yazarlar belirgin bir grup şirket 
üzerinde durarak yeni bir model geliştirmeye çalışmışlardır. Bu konuda çalışan ilk 
araştırmacı da Japon Profesör William Ouchi olmuştur. Z teorisinin geliştireni olan 
Ouchi, örgüt kültürünü üç ayrı grup üzerinde çalışarak analiz etmiştir. Bunlardan 
birinci grup tipik Amerikan Şirketleri iken, ikinci tip ise klasik Japon Şirketi idi. 
Ouchi üçüncü gruba ise ‘Z’ tipi Amerikan Şirketleridir. (Sheldrake, 2003: 199) 
William Ouchi’nin geliştirdiği modelde organizasyon kültürü,, çalışanların 
soyut, belirsiz ve değişken koşullarla uğraşırken yaşadıkları ortak deneyimlerin 
varlığı ve sayısı oranında değişir. Japon şirketinde, yöneticiler yıllar boyunca 
birbirine benzer görevlerde bulundukları için,  ortak deneyimlere sahiptirler.  
Hikâyeler anlatabilir, benimsedikleri ortak inanç ve değerleri sembolik bazı olaylarla 
hatırlayabilirler. Bu ortak noktaların çokluğu, onlara iletişimde de bir çeşit kolaylık 
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sağlamaktadır. (Pride, Hughes ve Kapoor, 2008: 286-288) 
Ouchi, ABD’de ve Japonya’da iş yapan 20 şirket temsilcisiyle yaptığı 
görüşmeler doğrultusunda ‘Z’ teorisini geliştirmiştir. Bu araştırmasıyla Ouchi, ABD 
işletmeleriyle Japon işletmeleri arasında birçok farklılığın olduğu sonucuna varmıştır. 
Aşağıda Ouchi’nin ‘Z’ Teorisi tablolaştırılarak verilmektedir; 
Çizelge 1.1. Ouchi’nin ‘Z’ Teorisi 
 
Kaynak: G. Moorhead ve R. W. Griffin, Organizational Behavior, (Houghton  and  
Mifflin Company,  1989), s.497. (Türkçe  Uyarlama: Enver Özkalp ve Çiğdem  Kırel, 
Örgütsel Davranış, (Eskişehir,2001), s.191.) 
Ouchi’nin üzerinde durduğu bu yedi noktaya göz atılırsa. Bunlar; (Özkalp, 
Kırel, 2001: 191) 
İşgörenlere Bağlılık: Ouchi’ye göre Japon işletmeleri ve ‘Z’ tipi işletmeler uzun 
süreli hatta ömür boyu istihdam peşindedirler ve kültürel değerleri de bunun 
paralelinde geliştirirler. Tipik Amerikan işletmelerinde ise tercih bunun tersi yönünde 
yani kısa zamanlı istihdam tercih edilmektedir. ‘Z’ tipi şirketlerde insanlar ancak 
başarısız olduklarında veya kötü bir performans sergilediklerinde işten 
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uzaklaştırılmaktadır. Tipik Amerikan şirketinde, şirketin en ufak bir zararı işten 
çıkarılma nedenidir. 
Değerlendirme: ‘Z’ tipi işletmelerde ve Japon işletmelerinde işgörenler ve 
yöneticiler devamlı ve  uzun  bir  değerlendirme  altında  tutulurken,  tipik  Amerikan  
işletmelerinde  ise değerlendirme kısa sürelidir. Uzun değerlendirme sonucunda 
doğal olarak terfilerde zaman alacaktır. 
Kariyer Gelişimi: Ouchi’nin değerlendirmelerine göre kariyer gelişimi klasik Japon 
işletmeleri ve  Amerikan  ‘Z’  tipi  işletmeler  için  en  önemli  değer  taşıyan  
unsurdur.  Burada, çalışanlar çeşitli görevlerde farklı fonksiyonlar icra ederek 
gelişirler. Tipik Amerikan İşletmelerinde ise gelişim daha sınırlı bir anlam 
taşımaktadır.  Dolayısıyla bu tip işletmelerde ihtisaslaşma önem taşımaktadır. 
Kontrol ve Denetim: Tüm organizasyonlarda belirli bir seviyede kontrol söz 
konusudur. ‘Z’ tipi Amerikan İşletmelerinde ve tipik Japon İşletmelerinde örgütsel 
kontrole büyük önem verilmektedir. Bu kontrol resmi olmayan kanallarla ve gizli 
olarak yürütülür. Burada en güçlü mekanizma şirketin kültürüdür. Tipik Amerikan 
şirketlerinde kontrolün açık ve resmi yollardan yapılması tercih edilmektedir.  Yani  
yazılı  kuralların  insanları sorunlardan uzak tutacağına inanılmaktadır. 
Karar Verme: Tipik Japon ve ‘Z’ tipi Amerikan şirketlerinde karar verme fikir 
birliğine ve katılım esasına dayanır.  Bunun aksine Amerikan işletmelerinde karar 
verme yok denecek kadar azdır. Karar sorumluluğu ise bir tek kişiye bırakılır. 
Sorumluluk: Ouchi, Japonların temel bir kültürel normunun ortak sorumluluk 
olduğunu belirtmektedir. Grubun sorumluluğu önem taşımaktadır.  Ancak  ‘Z’  tipi 
Amerikan Şirketlerinde ve Tipik Amerikan İşletmelerinde bireylerin sorumluluk 
alması beklenir. Bunun yanında, grup kararlarında özelliklede yöneticilerin katılımı, 
onların gruplarla kurmuş oldukları ilişkiler önemlidir. 
Çalışanlara İlgi: Çalışanlara ilgi ‘Z’ tipi Amerikan şirketlerinde ve tipik Japon 
şirketlerinde çok önemlidir ve bu ilgi sadece işleriyle sınırlı değildir. İnsanların ev 
yaşantıları dahi bu ilginin kapsamındadır. Tipik Amerikan şirketlerinde ise 
çalışanlara ilgi dar kapsamlı ve sadece iş hayatıyla sınırlıdır. 
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1.6.3. Peters ve Waterman’ın Mükemmellik Modeli 
Peters ve Waterman ‘Mükemmeli Arayış’ adlı eserlerinde (1987; 86-87) 
birçok şirketi inceleyerek, bu şirketlere başarı getiren sekiz özellik saptamışlardır. 
Araştırmaları sonucunda başarılı işletmelerin güçlü kültürlere sahip oldukları 
sonucuna varmışlardır. Kusursuz, yenilikçi şirketleri diğerlerinden ayıran en belirgin 
nitelikleri de şu şekilde sıralamışlardır.  
Eylemden Yana Olmak: İşin üstesinden gelebilmek için eylemden yana olmak, 
uygulama ve kararları eyleme dönüştürmek önemlidir. Bu şirketlerde yöneticiler, 
karar verirken çok çabuk davranmak zorundadırlar. Kararları geciktirmek bazen karar 
vermemek kadar zararlı sonuçlar doğurabilmektedir. 
Müşteriye Yakın Olmak: Müşteriye yakın olan ve onlara değer veren şirketler, bu 
değerlerden yoksun olanlara kıyasla daha büyük bir başarıya sahiptirler. Çünkü 
müşteriler üretilen malın kalitesi ve yeni ürünlerin neler olacağına dair fikirler 
verebilecek kaynaklardandır. İşletmelerin hayatta kalmaları ürettikleri mal ya da 
hizmete bağlı olduğundan ve bu mal ya da hizmeti kullananlar müşterileri 
olduğundan, müşteri tatmini çok önemlidir. 
Girişimciliği Destekleme: Yenilikçi şirketler,  örgüt çapında birçok lider ve yaratıcı 
kişi yetiştirirler. Çalışanlara yaratıcı güçlerini ortaya koyabilecekleri bir ortam 
sağlamak işletmenin kazançları açısından önemlidir. Peters ve Waterman’a (1987; 387) 
göre büyük işletmelerin olumlu yönlerinden birisi de, yaratıcılığa verdikleri destektir. 
İnsanlar Aracılıyla Verimlilik: Bir işletme için en önemli kaynaklardan birisi hatta 
en önemlisi insandır. Bundan dolayı büyük şirketlerde insanlar kalite ve verimliliğin 
kaynağı olarak görülmektedir. 
Yalın Biçim ve Az Kurmay: Başarılı şirketler çok yöneticiye sahip olanlar değil 
yeterli sayıda ve kaliteli yöneticiye sahip olanlardır. Önemli olan kişi sayısı değil 
kalitesidir. 
En İyi Bilinen İşe Sarılmak: Şirketlerin,  kendi iş alanları dışındaki konularla 
ilgilenmesi bazen onlara yarardan çok zarar getirebilir. Bundan dolayı işletmeler 
başarılı oldukları yani en iyi yaptıkları işlerden sapmamalıdırlar. 
İşin İçinde Olmak ve Değerlere Yönelmek: Mükemmel işletmelerin bir özellikleri 
de işin içinde olmaları ve değerlere yönelmeleridir. Burada yöneticiler ulaşılmaz 
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değildirler ve firma değerleri yöneticiler tarafından hayata geçirilir. 
Gevşek ve Sıkı Özelliklerin Bir Arada Bulunması: Örgüt içinde çalışanların 
birbirlerini anlamaları ve şirketin değerlerine inanması örgütün sıkı bir şekilde 
organize olduğuna bir işarettir. Şirketin gevşek bir şekilde organize olması ise 
çalışanların az sayıda yönetici tarafından yönetilmesi, az sayıda kural ve 
yönetmeliklerin olmasıdır. Bu tip işletmelerde çalışanlar kurallarla boğulmamakta 
ancak gerektiği kadar kural ise devamlı mevcuttur.  
1.6.4. Deal ve Kennedy Modeli 
Terrence Deal ve Allan Kennedy, çevrenin yalnızca örgüt yapısı üzerinde 
değil aynı zamanda örgüt kültürü üzerinde de büyük etkisi olduğunu ileri 
sürmüşlerdir. Birçok işletme kültürü üzerinde yaptıkları araştırmalar sonucunda 
örgütleri dört kültürel sınıflandırmaya tabi tutmuşlardır. Bu sınıflandırmayı yaparken 
iki kıstas üzerinde durmuşlardır. İlki, işletmenin stratejik kararlarına ilişkin çevresel 
belirsizlik derecesi, ikincisi ise, işletmenin aldığı kararların başarısına ilişkin 
çevreden edinilen geri bildirim hızıdır. 
Bu kültürel sınıflamalar şunlardır; (Daft, 1991: 19) 
I. Sert Erkek Maço Kültürü, 
II. Sıkı Çalış\Sert Oyna Kültürü, 
III. Şirketin Üzerinde İddiaya Gir Kültürü,  
IV. Süreç Kültürü. 
1.6.4.1.Sert Erkek Maço Kültürü 
Çevresel belirsizlik derecesinin yüksek, dolayısıyla yüksek riskli karar 
vermenin olduğu ve geri beslemenin hızlı olduğu çevresel koşullarda ortaya 
çıkmaktadır. Bu tür işletmeler, yüksek riskli kararlardan çekinmeyen ve sonuçları 
hemen alan işletmelerdir. Bu yüzden, kavgaya tutuşan ve hemen netice alan sert 
erkek tiplemesiyle adlandırılmıştır. Bu kültürü uygulayan işletmeler reklama, 
davetlere ve danışmanlığa önem verirler. Bu tür işletmelerde yıldız olan bireylerdir, 
gruplara veya takımlara önem verilmez. (Türk, 2003: 58) 
Böyle bir kültürü benimseyen şirketler,  hızlı ve cesur kararlar alabilen ve 
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sonuçlarından çekinmeyen ve gerektiğinde de başarısızlıklara da hazır olabilen 
çalışanlar isterler. Örgütün lideri konumunda olan tepe yöneticiler bu tür kültürlerde 
çok riskli kararları cesaretle alabildikleri için kahraman olarak görülürler.  Maço 
kültürlerde uzun dönemli planlar yerine kısa dönemli planlar daha çok tercih 
edilirler. Ayrıca çoğu zaman içgüdülere önem verilir. (Daft, 1991: 19) 
1.6.4.2.Sıkı Çalış / Sert Oyna Kültürü 
Geri bildirimin hızlı olduğu ama riskin çok fazla olmadığı çevrelerde görülür. 
Bu kültürlerde alınan kararların risk derecesi düşük dolayısıyla getirileri de düşüktür, 
bu yüzden bu tür işletmelerde devamlı surette sıkı çalışarak ayakta kalma felsefesi 
hakimdir. Maço kültürünün aksine takımlar halinde ve organize biçimde çalışma 
hâkimdir ve bu kültürde bu şekilde çok çalışarak yüksek satış hacmine ulaşan 
satıcılar kahraman olurlar. (Deal ve Kennedy, 1982: 108) 
Çalışanlar arasında düzenlenen yarışmalar, toplantılar ile amaç hep heyecanı 
canlı tutmaktır. Çünkü bu tür işletmelerde monotonluk, hantallık gibi durumlar 
başarısızlığa neden olur ve bu nedenle böyle durumlarda yaratıcı, dinamik ve 
heyecan katacak yeni üyeleri kültür içine almak ve heyecanını ve yaratıcılığını 
kaybeden üyeleri kültür dışına çıkarmak eğilimi vardır. Zira canlılık ve heyecan 
sayesinde dış çevrede başarılı olabilmek ve rekabet edebilmek için gerekli olan sert 
oynayabilme gücü korunmuş olur.  
Bu kültür, pazarlama yöntemi kuvvetli olan firmalarda ve satış 
organizasyonları başarıda önem taşıyan firmalarda gereklidir. Özellikle moda 
sektörü, fast-food işletmeleri, bilgisayar üretip pazarlayan şirketler, emlakçılık, 
otomobil satan firmalarda bu kültür hâkimdir. Sıkı çalışmanın ve takım çalışmasının 
her türlü engeli aşacağına dair bir inanç vardır. (Eren, 1993: 103) 
1.6.4.3.Şirketin Üzerine Bahse Gir Kültürü 
Çevresel riski yüksek ve geri bildirim hızı düşük olan kültürdür. Bazı 
örgütler, büyük miktarlarda para ve zaman yatırımı gerektiren çevrelerde 
faaliyetlerde bulunurlar ve yatırımın başarılı olup olmadığını anlamak için yıllarca 
beklemek gerekir. Petrol endüstrisi ve NASA'yı da içeren uzay endüstrisi bu tür 
kültürlerin gelişmesine iyi birer örnektir. Petrol veya gaz sahası satın almak ve 
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geliştirmek, yeni bir uçak tasarlamak geliştirmek ve satmaya çalışmak büyük 
miktarlarda para ve çok fazla sabır gerektirir. İlaç ve kimya endüstrileri de benzer 
özelliktedir. (Reitz, 1987:551) 
İşletmeler Ar-Ge'ye büyük yatırımlar yaparlar ve ürünlerini piyasaya 
sunmadan önce uzun yıllar test etmek zorundadırlar. Bu kültürde tecrübeye çok değer 
verilir. Kahramanlar, uzun zamandır bu işte çalışanlardır ve çok fazla teknik 
yeteneğe, azme ve sabra sahip kişiler olarak algılanırlar. "Gelişme en önemli 
ürünümüzdür", "Yarını bekleyemeyiz" gibi sloganlar benimsenir. Karar verme 
yavaştır ve uzlaşma gerektirir. Toplantılar en önemli tören sayılır. Raporlar genelde 
yazılı ve uzundur. Hem uzman hem yasal güce saygı duyulur ve yasal güç sahibi olan 
kişiler bu gücü çok uzun süre sonunda elde ederler. Genellikle, petrol, uzay sanayi, 
havacılık, araştırma-geliştirme bölümleri, madencilik işletmeleri ve orduda görülür. 
Bu tür işletmeler genellikle nakit sıkıntısı çekmekte ve ekonomik 
dalgalanmalardan olumsuz biçimde etkilenmektedir çünkü ekonomik krizlerde yeni 
ve büyük yatırımlarda bulunmak yerine biraz tasarrufa yönelmektedirler. (Daft, 1992: 
82) 
1.6.4.4. Süreç Kültürü 
Çevrenin belirsizlik derecesinin düşük ve geri bildirim hızının da yavaş 
olduğu işletmelerin kültürüdür. Sonuçları, getiriyi ölçmek zordur,  bu yüzden 
çalışanlar kararların nasıl alındığına ve işin nasıl yapıldığına yoğunlaştırılmış olurlar.  
Burada, yöneticinin işin nasıl yapılacağına ilişkin belirledikleri prosedürlere büyük 
önem verilir ve bu prosedürler izlenir. Bu tür işletmeler genellikle,  bankalar,  sigorta 
şirketleri, kamu işletmeleri, eczacılık, finansal hizmet işletmeleridir. (Daft, 1992: 20) 
Süreç kültüründe, ayrıntıya ve kâğıt çalışmasına büyük önem verilir. 
Bütüncülük, uygunluk, rutin, standartlar önemlidir. Teftiş ve denetim genel 
törenlerdendir. Unvanlar önemlidir, hiyerarşik seviyeler arası farklılıklar önemlidir. 
Ayakta kalanlar, sistem içinde kalma ve itilaftan kaçınma eğilimde olanlardır. 
Sisteme karşı gelen ve kaybeden insanlarla ilgili hikayeler vardır. (Reitz, 1987:552) 
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1.6.5. Handy’nin Örgüt Kültürü Sınıflandırması 
Örgütlerin sahip oldukları farklı kültürlerin sınıflandırılmasına ilişkin 
çalışmalardan biri Handy tarafından gerçekleştirilmiştir. Bu çalışma büyük ölçüde 
Amerikalı bir sosyal psikolog olan Harrison’un çalışmalarına dayanır. Handy örgüt 
kültürünü örgütte çalışanların davranışlarını, düşüncelerini ve değerlerini 
şekillendiren normlar sistemi olarak ele alır. Bu tanımdan yola çıkan Handy 
örgütlerin sahip oldukları farklı kültürleri, dört temel guruba ayırarak inceler. 
(Handy, 1985: 185).  
Bunlar;   
I. Güç Kültürü, 
II. Rol Kültürü,  
III. Görev Kültürü, 
IV. Birey Kültürü’dür. 
Bu türlerin her biri farklı özelliklere sahiptir. 
1.6.5.1.Güç Kültürü 
Güç kültürünün özelliği merkezileşmedir. Otokratik bir yönetimin 
uygulandığı bu örgütlerde kararlar tepedeki bir kimse veya bir grup tarafından alınır.  
Alt kademedekiler kararlara katılmayıp sadece bunları uygularlar. Otoriteye karşı 
çıkma durumuna pek rastlanılmaz. Liderlerin güçlü olmaları kadar bilgi ve tecrübe 
sahibi olmaları da gerekir (Erkmen ve Ordun, 2001: 69). Bu kültür tipi küçük 
işletmelerde, askeri birimlerde ve diğer işletmelerden farklı yetenek ve rekabet 
üstünlüğü yakalamak isteyen büyük işletmelerin tepe yönetimlerinde rastlanır. 
(Jarvis, 1999: 72) 
1.6.5.2.Rol Kültürü 
Handy tarafından ele alınan diğer bir kültür türü de rol kültürüdür. Rol 
kültürü, ayrıntılı iş tanımları,  haberleşme kuralları,  ayrıntılı hiyerarşik 
düzenlemeler,  katı biçimde belirlenmiş örgütsel roller gibi karakteristikler gösterir. 
Bu tip işletmeler çok fazla biçimsel ve merkeziyetçidir. Alt kademelere çok az yetki 
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devrederler. Bu tür kültür daha çok resmi kuruluşlarda, sigorta şirketlerinde ve 
bankalarda göze çarpar. (Handy, 1985: 190) 
1.6.5.3.Görev Kültürü 
Görev kültürü veya çalışanların güçlendirildiği kültür, iş veya proje yönelim-
lidir. Çalışanlara kendileri için amaç belirleme bağımsızlığı tanır. Burada proje ve 
takım çalışmalarına önem verilir. Bu tip kültür dış çevredeki değişim, yenilik ve 
belirsizliğe uyum sağlayabilir. Danışmanlık şirketleri ve reklam şirketleri ile büyük 
işletmelerin araştırma-geliştirme, pazarlama departmanlarında görev kültürüne sıkça 
rastlanmaktadır. (Morden, 1993: 243) 
1.6.5.4.Birey Kültürü 
Handy’nin örgüt kültürü sınıflandırmasının sonuncusu ise birey kültürüdür. 
Birey kültürünün odak noktası birey ve uzmanlaşma derecesi olarak belirtilebilir. 
Burada temel amaç, çok az sayıda olan örgüt üyelerinin ihtiyaçlarının tatminidir. Bu 
kültürün örneklerinden bazılarına, mimarlık büroları ve küçük çaplı danışmanlık 
şirketleri verilebilir. (Handy, 1985: 195)  
Handy örgüt kültürüne ilişkin olarak yaptığı bu sınıflandırma ile 
yetinmeyerek, hangi tür kültürün hangi işletme faaliyetinin yerine getirilmesi 
sırasında daha etkin olacağını ortaya koymuştur.  Buna göre rutin işler yerine 
getirilirken rol kültürü, yenilikler yapılırken görev kültürü,  kriz durumlarında ise güç 
kültürü daha etkin sonular verecektir. Handy, işletme yönetiminde ise genel olarak 
farklı kültür türlerinin bir karışımının benimsenmesi gerektiğini ileri sürmektedir. 
(Erengül, 1997: 237) 
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İKİNCİ BÖLÜM 
2. ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN YÖNETİM VE GİRİŞİMCİLİK İLE 
İLİŞKİSİ, KÜLTÜREL BOYUTLAR 
 
2.1. Yöneticinin Örgüt Kültürü Üzerindeki Etkileri 
Bir işletme yöneticisinin en önemli görevlerinden bir tanesi işletme 
amaçlarıyla iş görenlerin bireysel amaçlarının birlikte gerçekleştirilmesini sağlamak, 
bu anlamda iş görenlerle işletmeyi özdeşleştirebilmektir. Bunun zor bir görev olduğu 
açıktır. Çünkü insan amaçları çeşitli sebeplerle farklılık arz eder. Her şeyden önce, 
örgüte gelen iş görenlerin farklı çevrelerde yetişmiş olmaları, karakterleri, eğitim 
düzeyleri, inanç sistemlerinin farklılığı gibi faktörler kişilerin amaçlarını da farklı 
kılar. Bu sebeple farklı kültürlerden bu işletmeye çalışmak üzere gelen iş görenler 
için, onların benimseyecekleri veya en azından uyum sağlayabilecekleri ortak bir 
takım kümesi oluşturmak gerekmektedir. (Özdevecioğlu, 1995: 123) 
Her şeyden önce kültür oluşumunda yöneticinin rolü oldukça büyüktür. Bu 
bakımdan yönetim ile yönetici özdeşleştirilebilir (Özdevecioğlu, 1995: 123). Çünkü 
esas itibariyle işletmelerde yönetim fonksiyonunun icrası yöneticiler aracılığı ile 
gerçekleşir. Yürütme fonksiyonunun da başı olan yöneticiler bir organizasyonda 
kendine özgü kültürün oluşumunda en etkili faktörüdür. Yürütme fonksiyonuna 
kültürün etkisi çok yönlüdür. Yukarıda da bahsedildiği üzere örgüt içerisinde yer alan 
personel benzer veya farklı kültürlerin üyesidirler. Kişiler, örgüt içinde kendi 
kültürlerinin etkisinde olabilecekleri gibi başka kültürlerin üyelerini etkiler ya da 
etkilenirler. Toplum kültürünün bir birimi olan örgütün bu etkileşimden önemli 
derecede pay alacağı da, sosyal hayatın gerçeğidir. Kültürel etkileşim; örgütsel 
kararlara alt yapı olabileceği gibi kararlara ve yeniliklere engel de olabilir. Üyelerin 
davranışlarının temeli olan ve davranışları sınırlayan kültür; yöneticilerin alacağı 
kararların ve verecekleri emirlerin yönünü de tayin edecektir. Bu bağlamda, kişilerin 
yönetim tarzlarının ait oldukları toplumun kültürüne bağlı olduğu söylenebilir. 
Davranış kalıpları, değer ve tutumları ile kısacası tüm öğeleriyle kültür, toplumun 
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tüm üyelerinin düşünce ve davranışlarına çerçeve olacaktır. Kültürün sınırlayıcı 
yapısı içinde olan kişinin yönetim felsefesinin kültürel normlara uymaması 
olanaksızdır. (Sağlam, 1998: 70) 
Örgüt üyelerinin hareket tarzları, işletmenin kültürel ortamıyla (amaçlar, 
değerler, çıkarlar, vb.) çatışabilir. Örgüt üyelerinin davranışlarıyla, kültürel ortamı 
uyuşturma görevini üzerinde bulunduran yönetici gerektiğinde personelinin 
davranışını etkilemek zorundadır. Başka bir ifade ile yönetici personelinin kişiliğine, 
ihtiyaçlarına, inançlarına, değerlerine vs. (kültürün temeli sayılan faktörlere) etki 
etmek zorunda kalacaktır. Her kültürde değerlerin düzen ve önemi değişik 
olacağından; kişilerin davranışlarına etki eden değerlerin sırası da kültürden kültüre 
değişiklik arz edecektir. Bu nokta; yöneticilerin kültürel analiz konusuna hakim 
olmalarının gereğini ve önemini ispat etmektedir. (Flippo, 1996: 69) 
2.2. Örgüt Kültürünün Yönetim Literatüründeki Diğer Kavramlarla İlişkisi 
2.2.1. Örgüt Kültürü ve insan Kaynakları 
Örgüt kültürü kavramı daha çok insan kaynakları ile ilgili araştırmaların  
sonucunda ortaya çıktığı için, insan kaynakları yönetimi ile örgüt kültürü arasındaki 
ilişkinin çok sıkı olduğu söylenebilir. Gerçekten de insan kaynakları sistemi,  
uygulamalarıyla örgüt kültürüne kaldıraç etkisi yapabilir. insan kaynakları 
yöneticileri, semboller, kurallar inançlar, davranışlar ve ritüeller gibi kültürü 
belirleyen kriterlerin değişiminde rol alabilirler. Aynı zamanda işe alma ve seçme 
süreci, hizmet içi eğitim faaliyetleri, performans değerleme sistemleri ve ödül 
sistemlerinin örgüt kültürünü doğrudan etkilendiği söylenebilir. (Güney,2001: 184) 
2.2.2. Örgüt Kültürü ve Örgütsel Tasarım  
Örgütsel tasarım; örgüt içi yetki dağılımını, karar mekanizmalarını, ilişki 
biçimlerini, hiyerarşik düzeni ve merkezleşme derecesini belirleyen yapının 
oluşturulmasıdır. Bu faaliyetler örgütleme fonksiyonunun kapsamındadır. Örneğin, 
etkin bir örgüt için rol kültürü, yenilikçi bir örgüt için güç kültürü önemlidir. Örgüt, 
bunlardan sadece birini değil belki de hepsinden birer parça seçmek zorunda 
kalacaktır ve baskın kültürü buna göre belirleyecektir. (Pheysey, 1995,126) 
  
47
2.2.3. Örgüt Kültürü ve Motivasyon 
Motivasyon ile ilgili teorilerin bir ya da birkaçının tercih edilmesi ve 
uygulanma şekilleri, örgüt kültürünü belirleyen bir diğer önemli faktördür. Örneğin; 
klasik yönetim anlayışına yakın bir işletme yönetimi, çalışanları X teorisine göre 
değerlendirilecek ve Maslow'un ihtiyaçları hiyerarşisindeki fizyolojik ve güvenlik  
ihtiyaçlarına yönelik ödüllendirme yöntemleri kullanacaktır. (Türk, Tikici, Akbıyık; 
2007: 87) 
2.2.4. Örgüt Kültürü ve Liderlik 
Örgüt kültüründeki değişimleri açıklamaya çalışan araştırmacılar örgüt 
kültürü ile liderlik arasındaki ilişkinin, diğer yönetim fonksiyonları ile kültür 
arasındaki ilişkiden daha sıkı olduğunu iddia etmektedirler. Modern liderlik 
teorilerine göre liderlik; izleyenler ve koşulların bir fonksiyonudur. Buna göre lider, 
koşulları ve izleyenlerin muhtemel tepkilerini göz önünde bulundurarak örgüt 
kültürünün sürdürülmesine ya da değiştirilmesine karar vermelidir. (Güney, 2001: 
185) 
2.2.5. Örgüt Kültürü ve Küreselleşme  
"Küresel düşün fakat yerel hareket et" şeklinde özetlenebilecek olan ilke örgüt 
kültürü ile ilgili incelemelerde göz önünde bulundurulması gereken bir ilkedir. 
Küreselleşme terimi 1980'lerden beri işletme literatüründe yer almaktadır ve bunda 
dünya çapında etkileri olan çok uluslu şirketlerin etkisi büyüktür. (Türk, Tikici, 
Akbıyık; 2007: 88) 
Kültürlerin toplulukları etkileyip onları farklı davranış biçimlerine 
yönelttiklerini, bilimsel araştırmalara dayanarak örneklendirmek mümkündür. Farklı 
kültürlerde yaşayan insanların, benzer konu ya da koşullar altında farklı tepkiler 
verdikleri gözlemlenmektedir (Sargut, 2001: 137). Bu açıdan çeşitli kültürlerden 
gelen insanların bir arada yaşadıkları firmalarda ve çok uluslu iş ortamlarında örgüt 
kültürü, yerel kültürlerin etkileri ve özellikleri dikkate alınarak belirlenmelidir. 
Bununla beraber birçok uluslu şirketin kültürünün farklı ülkelerdeki şubelerde 
başarılı olamayabileceği de bilinmelidir. Örneğin; güç mesafesinin düşük olduğu 
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Amerika'da geliştirilmiş bir örgüt kültürü ile güç mesafesinin yaşa ve kıdeme göre 
yüksek olduğu Türkiye'de yerleşmiş olan kültürün çatışması kuvvetle muhtemeldir. 
(Güney, 2001: 186)  
Küresel temelde rekabete girmek isteyen bir firma farklı ülkelerdeki yerel 
kültürlere karşı esnek olmalıdır. Firmanın kültürü ile yerel kültür uyumlaştırılmaya 
çalışılarak, hem firma kültürü korunmalı hem de yerel kültürün özellikleri 
gözetilmelidir. 
2.2.6. Örgüt Kültürü ve İş Ahlakı 
İş ahlakı 1990'’lı yıllardan beri işletme literatüründe olan bir kavramdır. 
İşletmelerin faaliyetleri sonucu ortaya çıkan sorunları ahlaki disiplin açısından  
inceler. Bu sorunlar içerden veya dışarıdan kaynaklanabilir ve işletmeyi doğrudan  
etkileyebileceği gibi işletmeyle ilgisi olmayanları da etkileyebilir. İşletmelerin;  
hem çalışanlarına, hem müşterilerine, hem toplumun bütününe hem de içinde  
yaşadıkları doğal çevreye karşı sorumlulukları vardır. Bu sorumlulukların 
algılanması ise örgüt kültürü ile ilgilidir. Başka bir ifade ile bir işletmenin örgüt 
kültürü o işletmenin ahlaki yapısını da kapsamaktadır. (Güney, 2001: 187) 
2.2.7. Örgüt Kültürü ve Stratejik Yönetim  
Strateji ve stratejik yönetim kavramları, son yıllarda yönetim literatürüne 
hâkim olan kavramlardır. Stratejik yönetim, tepe yönetimin felsefesine ilişkin bir 
kavram olduğu için örgüt kültürü ile doğrudan ilgilidir. Etkin olabilmek için, strateji 
hazırlama süresinin mümkün olduğunca kısa olması gerekir. Bunu yapmanın 
gereklerinden birisi de örgüt kültürünü ve örgüt kültürünün değişimini iyi tanımaktır.  
Strateji her şeyden önce örgütsel amaçlara ulaşmak için, rekabetçi çevreyle 
etkileşim halinde bir planlama sürecidir. Bu bağlamda, strateji, değişen çevre 
koşullarına uyum kabiliyetinin bir öğesi olarak, örgüt kültürünün kapsamında 
değerlendirilebilir.  
Örgüt kültürü ile strateji arasındaki ilişkiler şöyle açıklanabilir:  
1. Stratejinin oluşturulması, örgütün çevreden veri elde etme şekline 
  
49
bağlıdır. Stratejiyi de oluşturan varsayımlar, çevrenin belirlilik durumunu da 
içerir.  
2. Çevresel tarama sürecinde hakim olan varsayımlar, çevreden bazı 
bilgileri alıp bazılarını ihmal eden bir filtre mekanizması haline gelir. 
Filtrelemenin şekli, örgüt kültürüne bağlıdır.  
3. Veriler toplandıktan sonra değerlendirilirken, örgüt kültürü ve ulusal 
kültür yine belirleyici olur.  
4. Veriler yorumlanıp, sonuç' ilişkileri belli olduktan sonra örgüt 
stratejisini belirleyecektir. Bu belirleme yapılırken örgüte ait kültürel veriler 
hakim olurlar.  
5. Alınacak stratejik kararlar, geçmiş uygulamalardan ve genel 
kabullerden de etkilenirler.  
6. Örgütün alt birimlerinin kültürlerince, örgütün tümünü ilgilendiren bir 
sorun üzerinde kendi çıkarlarına uygun çözümler geliştirilebilir.  
7. Örgüt kültürü ile stratejinin ilişkili olduğu başka bir alan da "toplam 
kalite yönetimi" TKY yaklaşımıdır. Kısaca, bütün örgütün kaliteye 
odaklanması demek olan TKY, bir yönetim felsefesi ve stratejisidir. Buna göre, 
kalite uygulamaları örgütün tamamına nüfuz etmelidir. Nüfuzun 'kuvvetli 
olması ise, örgüt kültürünün bilinmesine ve de elastikiyetine bağlıdır. (Güney, 
2001: 190) 
Görülmektedir ki kültür, örgütlerin var olmalarını sağlayan ve yaşam 
standartları hakkında veriler sunan çok önemli bir bütünleşik sistemdir. Bu sistem; 
örgüte ait değerler, inançlar, varsayımlar gibi soyut kavramların temel olduğu, 
liderler, törenler, semboller, yapı, yönetim tarzı gibi somut kavramların anlaşılabilir 
kıldığı bir olgudur. Kültürel sistem, üyelerinin getirdiği değerler ile çevresinden 
aldığı değerleri kendi değer potasında eriterek dönüşümden geçirmekte ve örgütün 
yerleşik kültürünü ortaya çıkarmaktadır. Kültür konusunda tanımlamaların çokluğu 
ve kültürel sistemin temelinin biraz öncede değinildiği gibi soyut kavramlarca 
oluşturulmuş olması sisteme ait çıktıların ölçülmesini zorlaştırmaktadır. Buna 
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rağmen geliştirilmiş olan kültür ölçeklerinden bazılarına değinilmiştir. Yerleşmiş 
olan kültürün değiştirilmesi de zordur. Bunun için kültürel sistemin işleyişinin yani 
örgütün değer, inanç ve varsayımlarının köklü bir değişime tabi tutulması 
gerekmektedir. Herhangi bir örgüt anlaşılmak isteniyorsa, o örgüte ait kültürel 
veriler, bu verilerin işleyiş sürecinin yapısı ve süreci etkileyen faktörler ortaya 
çıkarılmalıdır. . (Türk, Tikici, Akbıyık, 2007: 88) 
2.3. Kültürel Boyutlar 
Belli bir kültürde, ister bireysel isterse kurumsal veya toplumsal düzeyde 
olsun sembollerin, tören ve ayinlerin, mit1erin, normların, değerlerin ve temel 
varsayımların neler olduğunun ve hangi özellikleri gösterdiğinin açıklanmasına 
ihtiyaç duyulur. Başka bir deyişle bir kültürde insan doğa mücadelesi ve toplumsal 
sorunlara getirilmiş olan çözümler hangi boyutlardan oluşmaktadır. Farklı kültürlerin 
var olduğu bilindiğine göre bunlar farklı kültürlerde hangi özellikleri taşımaktadır? 
Farklı kültürlerde sorunlarla başa çıkma yolu olarak, bireysel çabalar mı yoksa 
ortaklaşa çabalar mı doğru kabul edilmektedir? İnsanların doğayla mücadelesinde 
doğaya uyum mu yoksa doğaya hakimiyet anlayışı mı hakim eğilimdir? İnsanların 
toplumsal sistem ile ilişkilerinde değişime açıklık mı yoksa düzenin korunması mı 
önde gelmektedir? İnsanların değişimden kaynaklanan endişe karşısındaki tutumları 
hangi düzeydedir? İnsanlar arası ilişkiler hangi temel özellikleri taşımaktadır? Birey 
kendisini toplumsal yapı içinde nasıl tanımlamaktadır? Toplumsal hiyerarşi birey 
açısından nasıl algılanmaktadır? Toplumsal eşitsizlikler toplumun üyeleri tarafından 
ne ölçüde kabul görmektedir? Bireyin zamana ilişkin algısı nasıldır? Birey veya 
toplumun dünyayı kavramaya ilişkin zihinsel süreçleri nasıl işlemektedir? Bütün bu 
sorulara ilişkin cevaplar aslında bir toplumun yaşam tarzının açıklanmasına, başka 
bir ifadeyle bir kültürün özelliklerinin neler olduğuna ilişkindir. (Doğan, 2007: 60) 
Bu sorulara verilecek cevaplar hem bir kültürün temel özelliklerinin neler 
olduğunu hem de farklı kültürleri birbiriyle karşılaştırma olanağı sağlayacaktır. 
Kültürün, açıklanmasına ilişkin bu yönü, kültürün boyutları olarak tanımlanmaktadır. 
(Schein, 1997: 49) 
 Hofstede, kültürel boyutları Alex lnkeles ve Daniel Levinsan'un 
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görüşlerinden hareketle bütün kültürler yüz yüze kaldıkları ancak farklı kültürlerin 
farklı çözümler buldukları ortak sorunları olarak ele almaktadır. (Hofstede, 1994: 13) 
Hofstede tarafından bütün kültürler için ortak olan sorunlar dört grup olarak ele 
alınmıştır. Bunlar, otorite ilişkilerini da kapsayan sosyal eşitsizlik ile ilgili sorunlar, 
birey ve grup ilişkileri ile ilgili sorunlar, cinsiyete dayalı insanlar arasındaki 
ilişkilerin niteliği ile ilgili sorunlar ve belirsizlikle mücadele biçimine ilişkin 
sorunlardır. Bunlar farklı kültürlerin farklı çözümler buldukları tüm kültürler için 
ortak sorunlardır. Bu nedenle farklı kültürleri karşılaştırmak için ölçü olarak ele 
alınabilirler. Farklı kültürlere göre değişkenlikleri nedeniyle bu boyutları kültürel 
değişkenler olarak da ele almak mümkündür. (Hofstede, 1994: 14-15) 
Hofstede, kültürel boyutları toplumların yüzyüze kaldıkları ortak sorunlara 
buldukları çözümleri kapsayan zihinsel bir programlama süreci olarak ele almakta ve 
sorunların ilgili olduğu alanı esas alarak yukarıda sıralanan kültürel boyutları 
tanımlamaktadır. 
2.4. Geert HOFSTEDE’nin Kültürel Boyutları 
Kültürler arası farklılıkları belirlemede metodolojik açıdan en güçlü araştırma 
Geert Hofstede’nin çalışmasıdır. Hollandalı araştırmacı araştırmasını, 53 ülke ve 3 
bölgedeki 160.000’den fazla IBM çalışanı üzerinde yürütmüş ve araştırma sonucunda 
kültürel farklılıklara ilişkin olarak aşağıda açıklanan dört boyut belirlemiştir. Yani 
Hofstede kültürü dört özellik üzerinde durarak ele almıştır. Bunlar; 
2.4.1. Güç Mesafesi Özelliği (Eşitsizliğin Benimsenme Düzeyi) 
Doğada temel olan eşitsizliktir. Eşitsizliğin yalnız doğan için değil bütün 
toplumlar için geçerli olduğu kabul edilir. Bütün toplumlarda bazı kesimler 
diğerlerine göre daha fazla güce sahiptir. Dolayısıyla bunlar diğerlerine göre daha 
fazla saygı görürler ve diğerlerinin davranışlarını etkileme olanağına sahiptirler. Güç 
mesafesi (eşitsizliğin benimsenme düzeyi) toplum veya grupların toplum veya 
gruptaki eşitsizlikleri benimseme düzeyleri ile ilgili bir kültürel değişkendir. Ancak 
toplumların veya grupların eşitsizliğe karşı toleransları birbirlerinden farklılık 
gösterir. Bütün toplumlarda, yönetenler ve yönetilenler biçiminde ayırım vardır. 
Yönetenler veya güçlüler, hâkimiyet alanlarını genişletme, buna karşılık yönetilenler 
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ise bu alanları daraltma eğilimindedirler. Bu anlamda ikisi arasında bir çatışma 
süreci yaşanmaktadır. Temelde çatışmanın varlığına rağmen, belli zaman dilimleri 
itibari ile yönetenler ile yönetilenler arasında veya farklı çıkar grupları arasında 
uzlaşma yaşanmaktadır. Uzlaşma, yönetenlerin hâkimiyet alanlarını genişletmekten 
vazgeçtikleri ve yönetilenlerin de rıza gösterdiği bir noktada gerçekleşmektedir. Bu 
nokta denge noktasıdır. Bu noktanın eşitliğe olan uzaklığı güç mesafesi olarak 
tanımlanmaktadır. Bu aynı zamanda, toplumun veya grubun o toplum veya grupta 
var eşitsizliği benimseme düzeyi olarak tanımlanmaktadır. (Hofstede, 1984: 70) 
Gerçek dünyada, tam eşitlik söz konusu değildir. Bütün toplumlarda eşitsizlik 
olmasına rağmen, eşitsizlik düzeyi toplumdan topluma veya gruptan gruba farklılık 
göstermekte ve farklı alt kültürlerde bunun yansımaları olmaktadır. Güç mesafesi 
yüksek olan (eşitsizliği benimseme düzeyi yüksek) olan toplumlar, otokratik veya 
totaliter buna karşılık güç aralığı düşük olan toplumlar ise demokratik veya çoğulcu 
toplumladır. Bu anlamda, bazı toplumlar otokratik yönetim biçimi bazı toplumlarda 
benimsenip doğal olarak karşılanmaktadır. (Doğan, 2007: 67) 
Toplumun otokratik veya demokratik katılımcılık düzeyi, doğal olarak o 
toplumda faaliyet gösteren örgütlere de yansımaktadır. Güç aralığının düşük olduğu 
toplumlarda, toplumlardaki eşitsizliklerin azaltıldığı, herkesin karşılıklı ilişkiler 
içinde bir birlerine bağımlı olduğu, toplumdaki hiyerarşi yalnızca rollerin gereği 
olduğu, buna karşılık, toplumun alt katmanları ile üst katmanları arasında sosyal 
mesafenin az olduğu görülmektedir. Toplum üyeleri nispeten eşit haklara sahiptir. 
Güç aralığının yüksek olduğu toplumlarda ise, eşitsizlik ve güç toplumun temel 
gerçeğidir. Güç sahibi olanlar ayrıcalıklı olmaya hak kazanırlar. Bu toplumlarda 
güçsüzler kınanırlar. (Hofstede, 1984: 71-72) 
Güç mesafesi, bir toplumun bireyleri ve örgütlerinde gücün eşit olmayan bir 
biçimde dağılımı ile ilgilidir. Gücün bir toplumun bireyleri arasında neden olduğu 
mesafe, o toplumun değerleri ve normları ölçüsünde gerçekleşmekte ve toplum 
tarafından benimsenen güç düzeyindeki farklılıklar, zaman içerisinde içselleştirilerek, 
kurumsallaşmaktadır. Çeşitli ülkelerde,   belirli yaşta olmanın,  belirli ailelerden 
gelmenin, yâda belirli eğitim kurumlarında okumuş olmanın; çaba, yetenekler, teknik 
eğitim ve deneyime bakılmaksızın bireylere ayrıcalık getirdiği bilinmektedir. 
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(Kandemir, 2008) 
Bazı toplumlar yâda kültürlerde, gücü az olan insanlar, gücün eşit olmayan bir 
biçimde dağılımını kabullenmişlerdir. Bu tür toplumlarda hiyerarşik açıdan güçlü 
kişiler, (patronlar, rütbeliler, üst makamlarda bulunanlar) haklı olmak için doğruyu 
bulmak zorunda değildirler; zira haklılıkları, sahip oldukları güçten 
kaynaklanmaktadır. 
Güç mesafesinin günlük hayata yansımalarından birisi, eşitlik / hiyerarşi 
ikileminde ortaya çıkmaktadır. Toplumlarda olduğu gibi örgütlerde de kaçınılmaz 
olarak eşitsizlikler vardır. Toplumun değerlerini benimseyen örgütlerde, doğal olarak 
eşitsizliğin benimsenme düzeyi ast üst ilişkilerine yansır. Güç mesafesinin düşük 
olduğu toplumlardaki örgütlerde, katı olmayan ve basık örgütsel yapılar ön plana 
çıkar. Buna karşılık güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlardaki örgütlerde ise, ast 
ile üst arasındaki sosyal mesafenin çokluğu, biçimsel iletişimin yukarıdan aşağıya 
doğru işlediği görülmektedir. Yatay düzeyde veya aşağıdan yukarıya doğru iletişim 
çok sınırlı kalmaktadır. Güç mesafesinin örgütsel yapı ve faaliyetlerine bir başka 
yansıması da, görevlerin yerine getirilme biçimi ile ilgidir. Güç mesafesinin düşük 
olduğu durumlarda, yönetilenlerin inisiyatif kullandığı, öneri ve fikir beyanında 
bulunduğu katılımcı sistemler ortaya çıkmaktadır. Buna karşılık güç aralığının 
yüksek olduğu durumlarda ise örgütlerde çalışanların görevlerine göre iki grupta 
toplandığı görülmektedir. Üst kademede yer alanlar, görevlerini faaliyetleri planlama, 
programlar hazırlama ve kontrol etme olarak algılamaktadır. Diğerlerinin görevleri 
ise planlanan faaliyetlerini yerine getirmek ve sadakat olarak ortaya çıkmaktadır. 
(Hofstede, 1994: 34-35) 
Güç mesafesi kavramı çalışanların üstlerinin emirlerini yerine getirirken nasıl 
davrandıklarıyla ilgilenir. Güç Mesafesi yüksek olan kimseler,  üstlerinin verdiği 
emirleri sorgulamadan uygularlar.  Hiyerarşide daha üst seviyesinde oldukları için, 
yöneticilerinin kendilerinden daha güçlü olduklarına inanırlar,  kendilerini onlarla 
eşdeğer görmez ve emirlerini yerine getirirler. Düşük güç mesafesine sahip insanlar 
ise yöneticileriyle kendilerini eşdeğer görürler. Yöneticinin onlara emir verebilmesi 
için, emir verdiği konuya onlardan daha hakim olması gerekir. Onlara göre hiyerarşik 
yapı,  sadece bazı kuralları içerir ve duruma göre değişiklik yapılabilir. Bu tip 
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insanların bulunduğu organizasyonlar merkezkaç yapıya sahiptir. Üst yönetimin 
diğerlerinden ayrı haklara sahip olması tepki doğurur, astlar istedikleri zaman üstler 
ile görüşebilmelidir. (Hellriegel, Slocum, Woodman, 2005:470) 
Hofstede’ye göre, güç mesafesinin düşük olduğu toplumlarda; toplumdaki 
eşitsizlikler azaltılmış, toplumdaki herkes birbirine bağımlı, hiyerarşi rollerinin 
eşitsizliği anlamında olup, uygun bir biçimde oluşturulmuş, toplumun alt katmanında 
olanlar ile toplumun üst katmanında olanlar birbirini kendisi gibi bir insan olarak 
görmekte gücün kullanımı hukuki ve iyi ve kötüyü ayırt etmeye bağlı, herkes eşit 
haklara sahip, güçlü insanlar sahip olduklarından daha az güçlü görünmeyi 
denemekte, sosyal sistem sorgulanabilmekte, bir sosyal sistemin değiştirilebilmesinin 
yolu gücü yeniden dağıtmaktan geçmekte, değişik güç seviyesindeki insanlar 
kendilerini daha az tehdit içinde algılamakta, güçlü ve güçsüzler arasındaki işbirliği, 
dayanışma temelinde oluşabilmektedir. (Çevik, 2002: 45) 
Güç mesafesinin örgütsel yapı ve işleyişe ilişkin bir diğer yansıması da, 
olaylara ve sorunlara olan yaklaşımlarda ortaya çıkmaktadır. Güç mesafesinin yüksek 
olduğu toplumlardaki örgütlerde, merkezi yönetim anlayışı hakim olduğundan 
olaylara ve sorunlara yaklaşırnlarda tekli vizyon egemendir. Dolayısıyla sorunlara 
çözüm bulmada sınırlı seçenekler üzeıinde yoğunlaşma olmaktadır. Buna karşılık güç 
mesafesinin düşük olduğu toplumlardaki örgütlerde sorunlara çözüm bulmada çoklu 
vizyon yaklaşımı daha yaygın olmaktadır. Sorunlara çözüm önerileri örgütün her 
düzeyinden geldiğinden ve katılımcı yaklaşımlar benimsendiğinden sorunlara çözüm 
seçenekleri daha fazla olabilmektedir. Hofstede, güç mesafesinin yüksek ve düşük 
olduğu toplumlar arasında farkların aşağıda Çizelge 2.1 ve çizelge 2.2'teki gibi 
olduğunu belirtmektedir. (Hofstede, 1994: 37) 
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Çizelge 2.1. Aile, Okul Ve İşyerlerinde Yüksek Ve Düşük Güç Mesafesine 
Sahip Toplumlarda Önde Gelen Normlar. 
Düşük Güç Mesafesine Sahip Toplumlar Yüksek Güç Mesafesine Sahip Toplumlar
Toplumdaki eşitsizlikler en aza 
indirilmelidir 
İnsanlar arasındaki eşitsizlikler hem beklenen 
hem de istenen durumlardır.  
Sosyal olarak güçlü ve zayıf olanlar 
arasındaki bağımlılık az olmalıdır. 
 Sosyal olarak daha az güçlü insanlar daha 
güçlü insanlara tabi olmalıdırlar.  
Aileler çocuklara davranışı eşit bireyler 
biçiminde olmalıdır. 
Aileler çocuklara itaat etmeyi öğretirler.  
Öğretmenler sınıfta çocukların inisiyatif 
sahibi olmalarına önem verirler. 
Çocuklar anne ve babaya davranış biçimi 
saygı olmalıdır.  
Öğretmenler kurumsal kimliğe sahip 
uzmanlardır. 
Sınıfta bütün inisiyatif öğretmenlerin 
olmalıdır.  
Öğrenciler, öğretmenleri kendileriyle eşit 
kişiler olarak görmelidirler. 
Öğretmenler kişisel görüşlerini aktaran guru 
olarak kabul edilirler.  
Daha yüksek eğitimli kişiler daha az 
eğitimli kişilere nazaran daha az otoriterdir.
Öğrencilerin öğretmelere yaklaşım biçimi 
saygıdır.  
Kurumlardaki hiyerarşi, roller itibari ile bir 
eşitsizliktir. 
Hem eğitimli hem de eğitimsiz kişiler daima 
otoriter tutum içindedirler.  
Ademi merkezileşme arzulanan bir 
durumdur. 
Kurumlardaki hiyerarşiler üst kademe ile alt 
kademe arasındaki eşitsizliği yansıtırlar.  
Üst ve alt kademeler arasındaki ücret 
farkları az olmalıdır. 
Üst ve alt kademe arasındaki ücret farkları 
büyüktür.  
Astlar kendilerine danışılmasını arzularlar. 
Astlar, yapılacaklar hakkında üstlerin 
talimatlarını beklerler.  
İdeal işveren demokrat olandır. 
İdeal işveren, yardımsever otokratik olan 
işverendir.  
Ayrıcalıklar ve statü sembolleri en az 
düzeydedir. 
Yöneticilere ayrıcalıklar ve statü sembolleri 
beklenen ve yaygın bir durumdur.  
Kaynak: Hofstede, Geert, Cultures and Organizations: InterculturaI Cooperation and Its 
Importence for SurvivaI, Harper Collins Business, 1994, s.37. 
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Çizelge 2.2. Yüksek Ve Düşük Güç Mesafesine Sahip Toplumlarda Önde 
Gelen Siyasal Ve Düşünsel Norm Özellikleri. 
Düşük Güç Mesafesine Sahip Toplumlar  Yüksek Güç Mesafesine Sahip Toplumlar 
Gücün kullanılması iyi ve kötü kriterine 
yönelik olarak yasaldır 
Gücü elinde bulunduran kim olursa olsun 
doğru ve iyidir. 
Yetenekler, refah, güç ve statülerin 
birbirleriye ilgili olması gerekmez. 
Yetenekler, refah, güç ve statü birbirleriyle 
ilgilidir. 
Orta sınıf sayı olarak görece büyüktür.  Orta sınıf sayı olarak küçüktür. 
Herkes eşit haklara sahip olmalıdır. Güçlü olanlar ayrıcalıklara sahiptir. 
Güçlü kişiler olduğundan daha az güçlü 
görünmeye çalışırlar 
Güçlü kişiler mümkün olduğunca etkileyici 
görünmeye çalışırlar. Güç aile, arkadaşlık, 
karizma gücü kullanma yeteneklerine 
dayanır. 
Siyasal sistemin değişmesi kuralların 
değişmesi yoluyla olur. 
Siyasal sistemin değişmesi, tepedeki 
insanların değişmesi yoluyla olur. 
Şiddete başvurulması nadiren görülür. 
Yerel siyasi çatışmalarda genellikle şiddet 
görülür. 
Çoğulcu yönetimler çoğunluğun oyları ile 
oluşur. 
Otokratik ya da oligarşik yönetimler yasal 
olmayan bir temele dayanır. 
Siyasi yelpaze güçlü merkez ve zayıf sağ ve 
sol kanatlar biçiminde oluşur. 
Siyasal yelpaze eğer izin verilirse zayıf 
merkez ve güçlü sağ, sol kanatlardan oluşur. 
Düşük gelir grupları vergi sistemi ile 
dengelenir. 
Toplumda gelir dağılımı adaletsizliği ve 
vergiler yüksektir. 
Hakim inançlar ve felsefi sistem eşitlik 
yönündedir. 
Hakim inançlar ve felsefi görüşler  hiyerarşi 
ve katmanlaşmaya yöneliktir. 
Hakim siyasal ideoloji gücün paylaşılması 
esasına dayanır. 
Hakim politik ideolojiler güç çatış-  
masına yöneliktir. 
Yönetim kuramları çalışanların rolü üzerinde 
dururlar. 
Yönetim kuramları yöneticilerin rolü 
üzerinde durur. 
Kaynak: Hofstede, Geert, Cultures and Organizations: InterculturaI Cooperation and Its 
Importence for SurvivaI, Harper Collins Business, 1994, s.43. 
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2.4.2. Belirsizlikten Kaçınma 
Bu boyut,  bir topluluğun,  bilginin yetersiz olduğu veya açık olmadığı, 
karmaşıklığın var olduğu,  değişmelerin hızlı ve kestirilemez bir biçimde geliştiği 
ortamlardan duyulan tedirginliğin düzeyi ile ilgilidir. 
Belirsizlikten kaçınma kültürel değişkeninin temel dayanağı, belirsizliğin 
insanlar için endişe kaynağı olduğunun kabulüne dayanır.(Hofstede, 1984: 109) 
Belirsizliğin endişe kaynağı olması değişim ile açıklanabilir. Değişim nedeniyle 
yaşamın her alanına ilişkin yeni sorunların ortaya çıkma olasılığı taşımaları, mevcut 
alışkanlıkların, teamüllerin, kuralların, geleneklerin, inançların daha geniş anlamı 
kurulmuş olan toplumsal düzenin yeni sorunlara çözüm getirememeleri nedeniyle 
değişme ihtiyacı ortaya çıkarmasıdır. Bireysel, kurumsal veya toplumsal düzeyde 
mevcut düzenin bozulması insanlar üzerinde gerginlik, huzursuzluk ve rahatsızlık 
yaratmaktadır. Bu nedenle belirsizlik endişe kaynağı olmaktadır. Ancak farklı 
toplumların belirsizliğe karşı duydukları endişeler aynı düzeyde olmamaktadır. Bu 
farklılık nedeniyle toplumlar farklı kültürel özellikler taşımaktadırlar. (Doğan, 2007: 
64) 
İnsanların farklı olanı tehlikeli olarak gördüğünü savunan Hofstede'ye göre üç 
temel belirsizlik ve buna bağlı olarak üç endişe kaynağı olduğunu açıklamaktadır 
(Hofstede, 1984: 109). Birincisi doğadaki belirsizlikler ve bu belirsizliklerin neden 
olduğu endişelerdir. Doğa, açlık, soğuk, deprem, sel vb. tehlikelerle doludur. 
İnsanoğlu doğadan gelen tehlikelerden sakınmak için teknolojiyi geliştirmiştir. İkinci 
endişe kaynağı, insanların birlikte yaşamalarından dolayı, insandan insana 
gelebilecek tehlikelerdir. İnsanoğlu bu tehlikelere karşı ise alışkanlık, teamül, 
gelenek, görenek, kural, yönetmelik ve yasaları içeren hukuk sistemini geliştirmiştir. 
Üçüncü endişe kaynağı ise, doğanın sonsuzluğu ile insanoğlunun sonluluğu 
arasındaki çelişkidir. İnsanoğlu bu endişeden din yolu ile kurtulmaktadır.(Doğan, 
2007:65) 
Yarattığı gerginlik ve huzursuzluk nedeniyle insanlar, bu endişelerden ve 
dolayısıyla belirsizlikten kaçınma eğilimindedirler. İçinde yaşadıkları coğrafya 
koşulları ve tarihsel süreç içinde edindikleri deneyimler yoluyla endişe ve 
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tehlikelerden kaçınmak için çeşitli çözümler geliştirmişlerdir. Farklı teknolojiler, 
farklı hukuk sistemleri ve farklı dinler, farklı yaşam biçimi ve dolayısıyla farklı 
kültürler ortaya çıkmıştır. Bu nedenle toplum veya grupların belirsizlikten kaçınma 
düzeyleri birbirinden farklılık göstermektedir. Belirsizliğe karşı geliştirilen çözümler, 
aile, eğitim kurumları ve toplumsal sosyalizasyon yoluyla yeni kuşaklara veya grup 
üyelerine aktarılır. Belirsizlikten kaçınma düzeyinin düşük olduğu toplum veya 
gruplarda kaygı düzeyi düşüktür. Günlük yaşamda stres azdır. Değişime karşı 
tepkiler azdır. (Hofstede, 1984: 111) 
Belirsizlikten kaçınma düzeyinin günlük yaşama yansıması, herkes için 
geçerli kurallar veya istisnalara yönelme biçiminde kendini gösterir. Yönetim 
faaliyetlerinde, sorun çözmede veya karar verme durumlarında, sorunların 
çözümünün herkes için geçerli kurallara bağlanma düzeyi belirsizlikten kaçınma 
düzeyi olarak kabul edilir. Bir toplumda herkes için veya benzer durumlar için, 
kuralların çözüm olarak görülmesi ne kadar çoksa o toplumun belirsizlikten kaçınma 
düzeyinin o ölçüde yüksek olduğu kabul edilir. Eğer sorunların çözümünde 
kurallardan ziyade, öznel koşullar dikkate alınarak öznel çözümler bulma alışkanlığı 
yüksek ise o grup veya toplumun belirsizlikten kaçınma düzeyinin düşük olduğu 
kabul edilir. (Doğan, 2007: 65) 
Belirsizlikten kaçınma kavramı, insanların belirsizlik ortamlarına tahammül 
edebilme derecelerini göstermektedir. Belirsiz ortamların hem getirisi hem de 
götürüsü fazla olabileceği gibi, bazı toplumlar belirsizlik ortamlarında yaşamayı 
becerebilirlerken bazı toplumlarda ise belirsizlikten kaçınma eğilimindedirler. 
Bir toplumdaki insanların belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek olması,  o 
toplumda insanların iş güvencesini, yazılı kuralları artırma isteklerine yola açacaktır. 
Yine, farklı düşünce de insanlara tahammül etme derecesinin azalmasına yönelmeleri 
söz konusu olacaktır. Bundan dolayı belirsizlikten kaçınma derecesinin yüksek 
olduğu toplumlarda insanlar kendilerini daha da güvende hissetmek için,  yazılı 
kurallara yönelme gibi yâda belirsizliği azaltacak aktivitelere yönelme gibi yollar 
seçerler. (Adler, 1991; s.52) 
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Belirsizlikten kaçınmanın topluluk düzeyinde oluşturduğu başlıca değerler ve 
eğilimler Çizelge 2.3’te gösterilmiştir: 
Çizelge 2.3. Topluluk Düzeyinde Belirsizlikten Kaçınma 
DÜŞÜK (UAI) YÜKSEK (UAI) 
Belirsizlik vardır ve kaçınılmazdır. Belirsizlik tehlikelidir ve azaltılması gerekir. 
Stres düşük düzeydedir, duygular 
gizlenmemelidir. 
Stres yüksek düzeydedir. 
Karmaşık durumlar rahat karşılanabilir ve 
riske girilebilir. 
Karmaşık durumlar önlenir ve riskten kaçınılır.
Kurallar esnektir. Kurallar katıdır. 
Farklı olan merak uyandırır. Farklı olan tehlikelidir. 
İnsanlar öğrenme ve tartışmaya dönüktür. İnsanlar düzene ve doğru cevaplara dönüktür. 
Kurallar gerektiği kadar vardır. Gerekli olmasa da kurallar vardır. 
Dakiklik ve titizlik öğretilmelidir. Dakiklik ve titizlik doğal insan davranışıdır. 
Tembellik yaparken rahatsızlık duyulmaz. Devamlı meşguliyet tutumu vardır. 
Birçok doğru olabilir. Tek doğru vardır. 
Genç insanlara yönelik olumlu tutum vardır. Genç insanlara yönelik olumsuz tutum vardır. 
Törensel davranışlar azdır. Törensel davranışlar fazladır. 
Kaynak: G.Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work 
Related Values, (Sage Publications, Newbury Park, 1984), s.132. 
 
Belirsizlikten kaçınmanın yönetsel ortam ve uygulamalarda oluşturduğu 
başlıca değerler ve eğilimler ise Hofstede (1984: 140) tarafından tablolaştırılmıştır. 
İlgili tablo Çizelge 2.4’te görülmektedir. 
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Çizelge 2.4. Yönetsel Açıdan Belirsizlikten Kaçınma 
DÜŞÜK (UAI) YÜKSEK (UAI) 
Faaliyetlerde esnek yapılaşma. Faaliyetlerde katı yapılaşma. 
Daha az yazılı kurallar. Daha fazla yazılı kurallar. 
Uzmanlaşmaya az önem verilmesi. Uzmanlaşmaya daha fazla önem verilmesi. 
Yöneticiler çalışanlara yöneliktir. Yöneticiler görevlere yöneliktir. 
Yöneticiler stratejiler üzerinde yoğunlaşırlar. Yöneticiler ayrıntılar üzerinde yoğunlaşırlar. 
Yöneticilerin risk alma eğilimi yüksektir. Yöneticilerin risk alma eğilimi düşüktür. 
Yöneticiler her şeyi bilmeyebilirler. Yöneticiler her şeyi bilmelidir. 
Değişime direnç azdır. Değişime yüksek direnç vardır. 
Çatışmanın doğallığı vurgulanır. Çatışma istenmeyen bir durumdur. 
Başarı ve ait olma duygusu motive eder. Güvenlik ve fiziki imkanlar motive eder. 
Astlara yetki devri yapılabilir. Yetki devri yapılsa da, astların inisiyatifi kontrol altında tutulmalıdır. 
Yüksek iş tatmini vardır. Düşük iş tatmini vardır. 
İşgücü değişimi yüksektir. İşgücü değişimi düşüktür. 
Kaynak:  G.  Hofstede,  Culture’s  Consequences:  International  Differences  in  Work  Related 
Values, (Sage Publications, Newbury Park, 1984), s.140. 
Belirsizlikten kaçınmanın düşük olduğu ortamlarda diğer durumun tersine 
tahammül etme ya da yazılı kurallar oluşturma eğilimi daha azdır. Stres seviyesi yine 
diğer duruma kıyasla düşük olacaktır.  Ülkemiz,  belirsizlikten kaçınma eğiliminin 
yüksek olduğu ülkelerdendir.  
2.4.3. Bireycilik - Toplulukçuluk 
Bu sınıflama, toplumdaki insanların bir arada veya toplu olarak gösterdikleri 
davranışları ile ilgilidir. 
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Bireysellik kişilerin kendi ihtiyaçlarına mı yoksa bağlı olduğu grubun 
ihtiyaçlarına mı daha önem verdiği ile ilgilidir. Bireysellik katsayısı yüksek olan 
kişiler, kendilerinin bağlı oldukları gruptan daha önemli olduklarını düşünürler. Bu 
tip toplumlarda insanlar bağımsızdır ve kendi ayakları üzerinde dururlar.  Bireysellik 
katsayıları düşük olan toplumlarda ise bireyler kendilerinden önce bağlı oldukları 
grubu düşünürler. Kendilerini tanıtırken önce bağlı oldukları grubu ifade ederler. 
(Kandemir, 2008) 
Hofstede’ye göre bireycilik, belirli bir toplumda topluluk veya bireyler 
arasındaki ilişkileri tanımlar. Toplumsallık değerlerin yüksek olduğu toplumlarda  
‘ben’  deyişi yerine ‘biz’ olgusu daha ön plandadır. Kimlik sosyal sistem içerisinde 
şekillenir ve grup kararlarına inanılır. (Hofstede, 2001: 40) 
Triandis, bireycilik-toplumculuk değişkeninin kültürel değişkenler arasında  
en önemlisi olduğu ileri sürer (Triandis, 1995; 90). Sosyal bilimler alanında 
bireycilik, bireye maksimum özgürlük verilmesini kapsayan bir içerikle hemen 
hemen liberalizmle eşanlamlı olarak kullanılmaktadır (Mischele, Triandis, Darius, 
1996: 398). Bireycilik-toplumculuk algısı, belli bir toplumda, bireysel değerlerin mi 
yoksa toplumsal değerlerin mi egemen değerler olarak algılandığını gösteren bir 
kültürel değişkendir. Hofstede ve Bond, bireycilik ve toplumculuk kültürel 
değişkenini, bireylerin grupla bütünleşme düzeyi olarak tanımlamaktadırlar. Kimi 
toplumlarda bireyciliği ön plana çıkaran inançlar ve değerler daha hakim durumda 
iken, kimi toplumlarda ise toplumculuğu ön plana çıkaran inançlar ve değerler daha 
hakim durumdadır. Bireycilik veya toplumculuk inanç ve değerlerinin daha hakim 
durumda olması, birey veya grupların tutum ve davranışlarına yansımakta ve farklı 
uygulamalara neden olmaktadır. (Hofstede, Bond, 1988: 10). 
Birey ve toplum algısının farklı yönleri vardır. Bunlardan birincisi, birey ile 
toplumun karşılıklı bağımlılıktarı ile ilgilidir. Karşılıklı bağımlılık ilişkilerinde 
bireyin kendisini nasıl tanımladığı önemli noktalardan biridir. Eğer birey, kendisini, 
kendi bireysel özelliklerini dikkate alarak tanımlıyor ise, ya da toplumsal iş bölümü 
içinde yüklendiği rolü esas alarak tanımlıyor ise bu durumda bireycilik değerlerinin 
ön plana çıktığı kabul edilir. Bu tür toplumlarda, dikkatler bireye yöneliktir ve bireyi 
geliştiren tutum ve davranışlar doğru davranışlar olarak kabul edilir. Bu tür 
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toplumlarda, toplumsal gelişmeyi sağlayanın birey olduğu varsayılır. Böylesine bir 
kültürde değerler sistemi bireyin kişiliğinin geliştirilmesine yöneliktir. Diğer yandan, 
eğer birey, kendisini, mensup olduğu aile, kabile veya grup aracılığı ile tanımlıyor 
ise, bu durumda toplumculuk değerlerinin ön plana çıktığı kabul edilir. Bu tür 
toplumlarda dikkatler bireye değil topluma yönelmiş ve toplumculuğu geliştiren 
tutum ve davranışlar doğru davranışlar olarak kabul edilir. Birey ve toplum 
arasındaki karşılıklı bağımlılıklar ilişkisinde ikinci önemli nokta ise, karşılıklı 
yükümlülüklerdir. Bireyin topluma karşı yükümlülüğü sadakat; buna karşılık 
toplumun bireye karşı yükümlülüğü onu korumaktır. (Doğan, 2007: 73) 
Bireycilik-toplumculuk algısının ikinci boyutu ise, birey ve toplum 
çıkarlarının gözetilmesinde kendisini gösterir. Üretim ve bölüşüm toplumsal bir 
süreçtir. Ama toplum tek tek bireylerden oluşmaktadır. Toplumsal gelişme sürecinde 
birey ve toplum çıkarları nasıl dengelenecektir? Bireylerin çıkarları mı ön planda 
tutulmalı yoksa toplumsal çıkarların mı ön planda tutulması gerekir? Bireycilik 
anlayışının hâkim olduğu toplumlarda, bireyin çıkan öncelik kazanır. Toplumculuk 
anlayışının hâkim olduğu toplumlarda ise toplumun çıkan öncelik kazanır. Liberal 
kapitalist toplumlarda çıkış noktası bireysel çıkarlar, planlı toplumculuğun hakim 
olduğu ekonomilerde ise toplumsal çıkarlar öncelik kazanır. Her iki anlayış da bir 
takım varsayımlara dayanır. Bireycilik anlayışının temel varsayımı, “bireyin çıkarına 
olan kaçınılmaz olarak toplumun da çıkarına olacaktır” biçimindedir. Toplumculuk 
anlayışının temel varsayımı ise, “toplumun çıkarına olan kaçınılmaz olarak bireyinde 
çıkarına hizmet eder” biçimindedir. Her iki anlayış da kendi içinde tutarlılık 
göstermekle birlikte bunlara yöneltilen bir takım eleştiriler vardır. (Doğan,2007: 73) 
Bireycilik-toplumculuk algısının üçüncü boyutu ise, üretim sürecinde, 
bireysel ve kolektif çabaya verilen önem bakımından ortaya çıkmaktadır. Bireycilik 
anlayışının hakim olduğu toplumlarda, üretim sürecindeki katkının bireye ait 
olduğunu varsayılır. Bu nedenle ödül bireye yöneliktir. Kıt kaynaklar da bu esasa 
göre dağıtılır. Buna karşılık, toplumculuk anlayışının hakim olduğu toplumlarda ise, 
üretim sürecindeki katkının kolektif bir çaba olduğu varsayılır. Bu nedenle ödül 
bireye değil, gruba yöneliktir.  
Çeşitli toplumlar bireycilik ve toplumculuk anlayışı bakımından 
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birbirlerinden farklılık göstermektedir. Belli bir toplum diğerlerine göre daha bireyci 
veya daha toplumcu bir anlayışa sahip olabilir. Toplumların göstermiş olduğu bu 
özellik, o toplumda faaliyet gösteren kişilerin ve dolayısıyla işletmelerin tutum ve 
davranışlarına da yansıyabilmektedir.( Demirel, Tikici, Türk; 2007; 66) 
Bireycilik anlayışının hakim olduğu toplumlarda ve kurumlarda, birey üretim 
ve verimliğin kaynağı olarak görülür. Bu toplumlarda bireyin geliştirmesine önem 
verilir. Bu nedenle, bireysel çabalar ödüllendirilir. Çeşitli durumlarla ilişkili olarak 
bireyin katkısı esas alınarak kararlar verilir. Toplumculuk anlayışının hakim olduğu 
toplumlarda ve kurumlarda ise, üretim sürecindeki verimliğin kaynağı kolektif çaba 
olarak kabul edilir.  
Bireycilik-toplumculuk anlayışının sonuçlarından bir diğeri ise liyakat 
ölçütlerinde kendini gösterir. Bireycilik anlayışının yaygın olduğu toplumlar ve 
kurumlarına liyakat ölçüsü bireyin bilgisi, becerisi, deneyimi ve daha önceki 
görevlerinde göstermiş olduğu başarılardır. Buna karşılık toplumculuk anlayışının 
yaygın olduğu toplum ve kurumlarda ise, bireyin birlikte çalışacağı grupla uyumu 
gösterebilmesi ön plana çıkar. Birincisinde kişiye tanınan inisiyatifler ön  
plan çıkmakta, ikincisinde ise kolektif çaba ve uyum ön plana çıkmaktadır. (Doğan, 
2007; 74) 
Hofstede’nin araştırmasında (2001: 41) yer alan ülkeleri bireycilik-ortaklaşa 
davranışçılık açısından örnekleyecek olursak, ABD, Avustralya, İngiltere, Kanada, 
Hollanda gibi ülkeler yüksek bireycilik eğilimine sahipken; Venezuela, Kolombiya, 
Pakistan, Peru, Tayland,  Singapur, Hong-Kong vb. ülkeler ortaklaşa davranışçı 
eğilimin egemen olduğu ülkeler olarak göze çarpmaktadır. Ülkelerin coğrafi 
konumları göz önüne alındığında, bireycilik-ortaklaşa davranışçılık boyutunun Doğu-
Batı arasındaki ayrımlaşmayı güçlü bir şekilde vurguladığı dikkati çekmektedir. 
Türkiye de, bireycilik eğilimi düşük olan, ortaklaşa davranışçı ülkeler grubunda yer 
almaktadır. 
2.4.4. Cinsiyet Algısı (Erillik - Dişilik)  
Cinsiyet algısı bir toplumda insanlar arası ilişkilerin niteliğinin nasıl olması 
gerektiği konusundaki tercihlerle ilgilidir. Schein, insanlar arasındaki ilişkilerin 
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niteliklerini Parsons'ın rol ilişkileri temeli üzerinde ele almaktadır. Schein, insanlar 
arasındaki rol ilişkilerini beş grup olarak ele almaktadır. Bunlar, duygusal ya da 
duygusallıktan uzak rol ilişkileri, çok boyutlu ya da tek boyutlu rol ilişkileri, evrensel 
ya da bireysel rol ilişkileri, ayrıcalık ya da başarı merkezli rol ilişkileri, birey ya da 
grup merkezli rol ilişkileridir (Schein, 1997: 135). Hofstede ise cinsiyet algısı 
kültürel değişkenini insanlar arasındaki rol ilişkilerini toplumun cinsiyetler için 
belirlediği rolleri esas alarak açıklamaktadır. Hofstede cinsiyet algısının iki yönünün 
dişil (kadınsı) ve eril (erkeksi) davranış özellikleri olduğunu söylemektedir. Dişil 
davranış özellikleri, şefkatli, merhametli, nazik, sadık ve insan ilişkilerinde uyumu 
ön plana çıkaran davranış özellikleridir. Eril davranış özellikleri ise, rekabet, 
ekonomik güç, otoriter ve uzlaşmaz davranış özelliklerini temsil eder. (Hofstede, 
1994: 79) 
Hofstede’ye göre kültürün bu boyutu,  toplumdaki cinsiyetlere yüklenen 
rolleri ifade eder. Cinsiyet rolleri, okul, aile, akran grupları içerisinde sosyalizasyon 
yoluyla transfer edilir. Yetişkinlik öncesi sosyalizasyon erkekler için daha iddiacı, 
kadınlar için daha terbiye edici bir şekilde oluşabilir. Dişil özelliklerin yüksek olduğu 
toplumlardaki, iş hayatında,  düşük iş stresi ve iyi ücret alan kadınlara sık 
rastlanmaktadır.  Eril özelliklerin yüksek olduğu toplumlarda ise yüksek iş stresi 
görülmektedir. (Hofstede, 2001: 279) 
Toplumlarda cinsiyetlere yüklenen bu roller, toplum biçimlerinin gelişiminin 
başından bu yana kadın ve erkeklerin toplumsal iş bölümü içinde yüklendikleri 
rollerden kaynaklanmaktadır. Kadın, çocuk bakımını üstlendiğinden, davranış 
özellikleri, verici, sevgi, şefkat ve uyum eğilimlidir. Buna karşılık erkeğin 
toplumdaki rolü, avcılık, savaş eğilimlidir. Toplumsal gelişme sürecinde bu temel 
roller öz olarak devam etmektedir. Günümüz toplumunda, erkeğin rolü ağırlıklı 
olarak ekonomik olarak ortaya çıkmaktadır. Ekonomik hayatta, rekabet ve 
maddecilik ön planda gelmektedir. Kadının rolü, günümüz toplumlarında gene aileye 
yöneliktir. Farklı toplumların, dişil ve eril davranış özellikleri göreceli olarak 
birbirinden farklılık göstermektedir. Bazı toplumlar, eril davranış özelliklerine daha 
yakın davranış özellikleri gösterirken, diğerleri dişil davranış özelliklerine daha yakın 
davranış özellikleri gösterebilmektedir. Bu nedenle, cinsiyet algısı, farklı kültürleri 
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biribirleri ile karşılaştırmada kullanılan bir kültürel değişken olarak ele alınmaktadır. 
Toplumlarda görülen bu genel davranış özellikleri, önemli ölçüde kültürler veya alt 
kültürler aracılığı ile kurumlara da yansıyabilmektedir. (Doğan, 2007: 74-75) 
Dişil davranış özellikleri ağır basan toplumlarda ve dolayısıyla kurumlarında 
insanlar arası ilişkilerde uyum ön plana çıkar. Bu tür kültürlerde, insanlar arası 
işbirliği ve gruba yönelme ön plana çıkar. Bireyler arası rekabet yaratacak 
ödüllendirme sisteminden kaçınılır. Ödül sistemi daha çok grup esasına göre 
düzenlenir. Başarının koşularından biri insanlar arası ilişkilerin uyumu olarak 
görülür. Bireysel rekabet, çatışma yaratan bir özellik olarak görüldüğü için teşvik 
edilmez. Buna karşılık eril rol davranış özelliklerinin benimsendiği kültürlerde ise, 
bireylerin ön plana çıktığı, bireyler arası veya gruplar arası rekabetin yoğun olduğu 
görülmektedir. Bu tür toplum ve kurumlarda ödüllendirme sistemi, bireyler arası 
rekabeti artıracak şekilde bireylere yöneliktir. İnsanlar arası uyum ve çatışmaların 
yoğunluğu çok fazla dikkate alınmaz. Hofstede dişil ve eril rol ilişiklerini 
benimseyen kültürler arasındaki farkları Çizelge 2.5'teki gibi olduğunu 
belirtmektedir.(Hofstede, 1994; 96) 
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Çizelge 2.5. Dişil Ve Eril Toplumların Önde Gelen Norm Farklılıkları 
Dişil Toplum  Eril Toplum  
Toplumdaki temel değerler şefkat ve korumaya 
yöneliktir.  
Toplumdaki temel değerler başarı ve 
ilerlemeye yöneliktir.  
İnsanlar ve insanlar arasındaki sıcak ilişkiler 
önemlidir.  Para ve benzeri şeyler önemlidir.  
Alçakgönüllülük herkesten beklenen davranıştır. Bireylerin güçlü ve gösterişli olması beklenir.  
İlişkilerde her iki cinsin de yumuşak davranış 
göstermesi beklenir.  
İlişkilerde kadının yumuşak davranış 
göstermesi beklenir.  
Ailede anne ve baba hem maddi gerçeklerle hem 
de duygusal gerçeklikler uğraşırlar.  
Ailede baba maddi gerçekliklerle, anne ise 
duygusal gerçekliklerle uğraşır.  
Erkek çocuklar da ağlayabilir, ama kavgaetmeleri 
hoş karşılanmaz.  
Kız çocukları ağlayabilir ama kavga 
etmemelidirler, erkekler kavga edebilir ancak 
ağlamaz.  
Zayıflık sempati ile karşılanır.  Güç sempati ile karşılanır.  
Öğrencinin ortalama düzeyde başarılı olması 
genel kuraldır.  En iyi öğrenci olmak beklenen davranıştır.  
Okulda başarısızlık küçük bir kaza olarak 
görülür.  Okulda başarısızlık felaket olarak görülür,  
Öğretmenlerle arkadaşlık önemlidir.  Öğretmenlerin gözüne girmek önemlidir.  
Kızlar ve erkekler ayni konularla ilgilenebilirler. Kızlar ve erkekler farklı konularla ilgilenmelidir.  
Yaşamak için çalışmak gerekir.  Çalışmak için yaşamak gerekir.  
Yöneticiler kurumda uzlaşma sağlamaya 
çalışırlar.  
Yöneticilerin kararlı ve iddialı olması 
beklenir.  
Eşitlik, barış çalışma hayatının kalitesine vurgu 
yapılır.  Tarafsızlık, rekabet ve başarıya vurgu yapılır. 
Çatışmaların çözümlenmesinde uzlaşma ve 
pazarlık önde gelir.  
Çatışmaların çözümlenmesinde karşı tarafı 
yenme önde gelir.  
Kaynak: Hofstede, Geert, Cultures and Organizations: InterculturaI Cooperation and Its 
Importence for SurvivaI, Harper Collins Business, 1994, s.96 
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2.5. Hofstede’in Toplumsal Değerler Araştırması ve Türkiye 
2.5.1. Bireycilik ve Toplulukçuluk Boyutu Açısından 
Değerlendirmeler 
Bireycilik/toplulukçuluk kavramları, kültürlerarası psikolojide 1980’li 
yıllarda en çok tartışma ve araştırma konusu olan kavramlardır. Akademik çalışmalar 
sonucu elde edilen bulgular ve Doğuda, özellikle Uzak Doğu’daki ekonomik 
atılımlar nedeniyle, bireycilik/toplulukçuluk konusuna artan bir ilgi olmuştur 
(Kağıtçıbaşı, 1991). Hofstede tarafından yapılan çalışmalar Batılı kültürlerin bireyci, 
Doğulu kültürlerin ise toplulukçu olduğuna yönelik bulgular sunmuştur. Bu bulgular, 
bireyci kültürlerdeki kişilerin bireysel davranış gösterdikleri, toplulukçu kültürlerdeki 
kişilerin ise ortaklaşa davranış gösterdiğini işaret etmektedir. Bu kültür farklılıkları, o 
kültürlerin içinde yaşayan bireylerin sadece davranışlarını değil bütün psikolojik 
süreçlerini etkilemektedir (Yıldız & Erdoğmuş, 1998: 5). 
Hofstede bu iki kavramı şöyle açıklamıştır (2001) “Bireycilik, bireyler 
arasındaki bağların gevşek olduğu, herkesin sadece kendine veya çekirdek ailesine 
bakmak zorunda olduğu kültürler için geçerlidir”. “Toplulukçuluk ise insanların 
doğuştan itibaren güçlü ve sıkı gruplara bağlı olduğu ve bu bağlılığın yaşam 
boyunca, sorgulanmayan bir sadakat karşılığında var olduğu toplumlarda vardır”.  
Hofstede’nin yaptığı çalışmalar sonucu Türk çalışanlarının bireycilik 
eğilimlerinin toplulukçu eğilimlere göre düşük olduğu saptanmıştır. Bireyciliğe karşıt 
bir konumda olan toplulukçu kültürlerde “biz” bilinci hakimken, bireyci kültürlerde 
“ben” bilinci gelişmiştir. Toplulukçu kültür, grubu ön planda tutarken, bireyci 
kültürler bireyi ön planda tutmaktadır. Hofstede’in araştırmasında Batılı ülkelerin 
yüksek bireycilik puanlarına ulaştıkları, Doğulu ve Latin kökenli ülkelerin ise 
ortaklaşa davranışçı eğilimler gösterdikleri görülmüştür  (Kağıtçıbaşı, 2001: 360). 
Bireyciliğin toplumsal normlarını gösteren çizelgede, düşük bireycilik 
eğilimine ilişkin tanımlamaların Türk kültürü ile büyük ölçüde benzeştiği 
gözlenmiştir. ABD’nin 91 puanla birinciliği aldığı bireycilik ölçeğinde Türkiye 37 
puan almıştır (Şekil 3). Dikkate değer bir diğer bulgu ise Yunanistan’ın bireycilik 
ölçeğinde Türkiye’ye paralel şekilde 35 puanla yer almasıdır (Dengiz, 2008: 3) 
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Şekil 2.1. Türkiye-ABD Kültürel Karşılaştırması 
Kaynak: http://www.geert-hofstede.com 
Power Distance (PDI): Güç Mesafesi, Individualism (IDV): Bireyselcilik, Masculinity (MAS) 
:Erkeksilik, Uncertainty Avoidance (UAI) : Belirsizlikten kaçınma 
  
Hofstede, toplumları, bireycilik ve toplulukçuluk düzleminde değerlen-
dirirken Triandis (1995), bireycilik ve toplulukçuluğun yatay boyutlarına dikkat 
çekmiştir. Bu boyutlar Realo ve arkadaşlarının çalışmalarında ayrıntılarıyla 
incelenmiştir. H.C. Triandis araştırmalarında bireyci toplumların dünya nüfusunun 
üçte birini oluşturduğunu saptamıştır.  
Şekil 4’e bakıldığında Türkiye’nin yapılan araştırma sonucu oluşan grafiği 
görülmektedir. Aslında toplulukçu kültür, imece ve benzeri sosyal yardımlaşmalar 
Türk kültüründe yüzyıllardır var olan bir toplumsal özelliklerdir. Ancak Avrupa ve 
Amerika’dan etkilenilmeye başlanan 80’li yıllardan itibaren bireycilik ön plana 
çıkmaya başlamıştır. 
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Şekil 2.2. Türkiye’nin Toplumsal Değerleri 
Kaynak: http://www.geert-hofstede.com 
Power Distance (PDI): Güç Mesafesi, Individualism (IDV): Bireyselcilik, Masculinity 
(MAS) :Erkeksilik, Uncertainty Avoidance (UAI) : Belirsizlikten kaçınma 
  
2.5.2. Kadınsılık-Erkeksilik Boyutu Açısından Değerlendirmeler  
Çalışmada Türk toplumunda kadınsı değerlerin erkeksi değerlere göre hakim 
olduğu saptanmıştır. Hofstede (2001), erkeksi kültürün özelliklerini; atılganlık, para 
elde etme hırsı ve materyalist değerleri olarak ele almıştır. Erkeksi değerlere önem 
veren toplumlarda bireyler güç ve başarıyı ön planda tutmaktadırlar. Bu toplumlarda 
kadın ve erkek rolleri arasında kesin bir ayrım vardır. Uyuşmazlıkların tartışılarak 
çözümlenmesi yoluna gidilmektedir. Kadınsı değerlerin tercih edildiği toplumlarda 
ise, kişilerarası uyum ve anlaşma çok önemli bir yere sahiptir (Taştan, 2007). Bu 
kültürler insan ilişkileri ve insana verilen önemin, yaşamın genel niteliğinin ön plana 
alındığı kültürler olarak belirlenmiştir (Yıldız & Erdoğmuş, 1998). Bu nedenle, 
anlaşmazlıklarda çatışmaya girmektense, örtbas etme yoluna gidilmektedir. Mutluluk 
ve kişilerarası huzur, başarı ve güç elde etmekten daha ön planda tutulmaktadır. 
Japonya, Avusturya, Venezuela, İsviçre ve İtalya erkeksi değerlerin 
benimsediği ülkelerin başında bulunmuştur. Danimarka, Hollanda, Norveç ve İsveç 
ise kadınsı değerlerin benimsendiği ülkelerin başında bulunmuştur. Türkiye otuzuncu 
sırayla (1= yüksek erkeksi değerler; 40 = yüksek kadınsı değerler) kadınsı değerlerin 
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ağır bastığı bir kültür olarak tanımlanmıştır. Buradan Türk kültüründe kadınsı 
değerlerin (şefkat, merhamet, nezaket, çocukları çok sevmek, sadakat vb.) egemen 
olduğu söylenebilmektedir (Dengiz, 2008).  
2.5.3. Güç Mesafesi Boyutuna Açısından Değerlendirmeler  
Kültürün boyutlarından bir diğerini oluşturan değer ise toplumlarda 
kişilerarası güç ilişkilerdeki güç mesafesine dayanan boyuttur. ‘Güç aralığı’ (power 
distance), toplumda güç dağılımındaki eşitsizliğin nasıl algılandığı ile ilgilidir. Güç 
aralığı geniş olan kültürlerde, güç dağılımında ve buna bağlı olarak fırsat 
eşitsizliğindeki dengesizlik kabullenilmektedir. Bu kültürlerde unvan, statü, pozisyon 
gibi betimleyici öğelere de fazlasıyla önem verilerek ve saygı duyulmaktadır; iş 
yerlerinde işçi ile işveren arasındaki mesafe hissedilmekte ve korunmaktadır. Güç 
aralığı dar olan kültürlerde ise güç sahibi kişilere yaklaşmak ve onlarla yakınlaşmak 
daha kolaydır. İşyerlerinde önemli kararlar verileceği sırada, çalışanların fikri alınır 
ve karar sürecine dahil edilmektedir. Fırsatlarda ve ödüllendirmede eşitsizliğe daha 
az rastlanılmaktadır.  
Hofstede (2001), dar güç aralığı yaşanan toplumlara örnek olarak Avusturya, 
İsrail, Danimarka, Yeni Zelanda ve İrlanda’yı göstermiştir. Geniş güç aralığının en 
çok yaşandığı toplumların ise Malezya, Panama, Guetamala, Filipinler, ve Venezuela 
olduğunu bulmuştur. Türkiye bu değerlendirmede onsekizinci sırayı almıştır. (1=en 
geniş güç aralığı; 40 = en dar güç aralığı). Güç mesafesi yüksek toplumlarda, örgüt 
yapıları çok kademeleşmiş hiyerarşiler şeklinde bulunmaktadır. Özellikle Kamu 
kesiminde güç mesafesinden doğan bu yansıma çok açık şekilde görülmektedir 
(Dengiz, 2008). Hofstede tarafından yapılan Toplumsal Değerler Araştırması’nın 
bulgularına göre Türk insanları İngilizlere oranla üstlerine daha itaatkâr, güçlü ve 
nüfuzlu insanlardan daha fazla çekinen ve kendilerine ne yapacaklarının 
söylenmesinden daha az rahatsız olan bir yapı sergilemiştir (Şekil 5) (Taştan, 2007). 
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Şekil 2.3. Türkiye-İngiltere Karşılaştırması 
Kaynak: http://www.geert-hofstede.com 
Power Distance (PDI): Güç Mesafesi, Individualism (IDV): Bireyselcilik, Masculinity 
(MAS) :Erkeksilik, Uncertainty Avoidance (UAI) : Belirsizlikten kaçınma 
2.5.4. Belirsizlikten Kaçınma Boyutu Açısından Değerlendirmeler:  
 Türk kültürü risk almanın düşük olduğu bir kültürdür (Yıldız & Erdoğmuş, 
1998). Başka bir ifadeyle, Türk toplumu, belirsizliğe oldukça müsamahasızdır 
(Taştan, 2007). Bireyler karmaşıklığın arttığı, enformasyonun açık olmadığı, 
değişimin ivmelenerek hızlandığı bir ortamda, kendilerini tehdit ve baskı altında 
hissetmekte ve geleceklerinin ne olacağı konusunda korku yaşamaktadırlar (Dengiz, 
2008). Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu toplumlarda, bireyler belirsizlik 
karşısında güvensizlik ve tehdit edilmişlik duygusuna kapılmaktadırlar. Bunu 
yaşamamak için ise kurallar çerçevesinde hareket etmeyi tercih etmekte ve üstlerinin 
kendilerine yön göstermesini beklemektedirler. Değişimin ve farklılığın hoş 
karşılanmadığı bu kültürlerde, çalışma koşullarında süreklilik ve oturmuşluk arayışı 
söz konusudur. Belirsizlikten kaçınmanın az olduğu toplumlarda ise, yenilikler, 
farklılıklar ve değişiklikler anlayışla karşılanır; belirsizlikler tehdit olarak algılanıp 
kaçınılmaz, aksine aşılması gereken engeller olarak algılanıp üzerine gidilmektedir. 
Bu tür toplumlarda, bireyler riski daha rahat göze almakta ve inisiyatif kullanmaktan 
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kaçınmamaktadırlar. Belirsizlikten kaçınmanın en yüksek düzeyde yaşandığı 
toplumlara örnek olarak Hofstede, Yunanistan, Portekiz, Guetamala, Uruguay ve 
Salvador’u göstermiştir. Bunun en az yaşandığı ülkeler arasında da Singapur, 
Danimarka, Hong Kong, İngiltere, İrlanda bulunmuştur. Türkiye bu boyutta onaltıncı 
sırada yer almıştır. (1= belirsizlikten en çok kaçınma; 40 = belirsizlikten en az 
kaçınma) (Taştan, 2007). 
Yüksek güç mesafesiyle belirsizlikten kaçınma bir araya geldiğinde 
toplulukların otoriter yönetimlere kayması (hatta tek seçenekmiş gibi görmesi) 
artmaktadır. Türkiye’de, belirsizliğe hoşgörünün azaldığı dönemlerde (ekonomik 
kriz, siyasal kriz, terörün artması, yolsuzluk gibi) toplumun birbirlerine kenetlenerek 
(ortaklaşa davranış eğiliminin artması – daha önce hiç ortak eylem yapmamış esnaf 
kesiminin son ekonomik krizde bir araya gelip eylem yapması gibi) tepki verildiği 
gözlenmektedir. Yaşama karşı tutumla da ilişkili olan belirsizlikten kaçınma, 
değişime karşı direnç, yarışma, problem çözme vb konularda kedini göstermektedir 
(Dengiz, 2008). 
Sosyal ve psikolojik süreçler kültürel özelliklere göre farklılık göstermektedir. 
Ancak araştırmalardan bulunan sonuçlar ve yapılan ayrımlar dünyanın birbirinden 
tamamen ayrı iki bütünden oluştuğu izlenimini de vermemektedir. Kültürel yapılar 
arasındaki geçişler, benzeşimler gözden kaçırılmamalı, dünya bireyci ve toplulukçu 
diye kesin sınırlamalarla ifade edilmemelidir.  
Türkiye’de, özellikle Batı kültürüne göre farklılaşan ve Türk insanının 
davranışlarını biçimleyen kültür bağlamının incelenmesi sonucu elde edilen 
bulguların incelenmesi kültürel açıdan şu sonuçları ortaya koymaktadır: 
• Toplum Temelli Toplulukçu değer ve normlar egemendir; 
• Feminen değerler ön plandadır; 
• Güç mesafesi fazladır; 
• Belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksektir; 
• Geniş bağlamlı kültür baskındır; 
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• Baskın kültürel değerler çelişkiden ve yarışmadan kaçınmayı ya da 
bastırmayı öngörür; 
• Denetim noktası dışarıda bireyler çoğunluktadır. 
• Zaman ufku kısa erimlidir.  
• Eylemcilik pasiftir 
Türkiye birçok araştırmacı tarafından “toplulukçu” bir kültüre sahip olarak 
varsayılsa da, bireyci özelliklerin özellikle, kentsel, yüksek eğitimli ve genç kesimde 
oldukça yaygın olduğu bir ülkedir. Dolayısıyla doğusundan batısına, kuzeyinden 
güneyine bile bireyci ve toplulukçu değerleri değişkenlik göstermektedir. 
“Bireycilik-toplulukçuluk” kültürlerarası farklılıkları açıklayan boyutlardan sadece 
biridir. Bir toplumdaki ekonomik gelişim, kentleşme, göç, kültürler-arası etkileşim ve 
benzeri etmenlerde kültürel özellikleri ve bunların kişi üzerindeki etkisini 
etkilemektedir. Bu nedenle, kültürel özellikler; tarihi, ekonomik, politik, askeri, 
çevresel vb birçok boyutuyla ele alınmalı ve çok boyutlu bir bakış açısı içinde 
incelenmelidir. 
2.6. Kültür Bağlamında Bireycilik - Toplulukçuluk 
Bireycilik- Toplulukçuluk, toplumsal düzeyde de, bireysel düzeyde de ele 
alınsa, özünde kültür ile alâkalı bir değişkendir. Kapsamlı bir tarife göre kültür, 
“herhangi bir sosyal birimin, dış çevresine uyum ve kendi içinde bütünleşme 
sürecinde ortaya çıkan problemlere hakim olma ve gereksinimlerini giderme çabası 
sırasında gelişen ya da keşfedilen; geçerliliği ve sürekliliği belli bir zaman sürecinde 
kanıtlanmış olan; gruba yeni girenlere de, algılama, düşünme, hissetme biçimleri 
olarak aktarılan; maddi ve maddi olmayan yaşam biçimlerini bilinç ve bilinçaltı 
düzeylerde etkileyen varsayımlarla bu varsayımların fiziksel çevre ve insan 
etkileşimine yansıyan simgesel ifadelerinin tamamıdır” (Bozkurt, 1996: 90).  
Yani kültür, bir toplumun varlığını sürdürme çabaları sırasında geçerliliğini 
tecrübe edip nesilden nesile aktardığı varsayımlar ve bunların gözlemlenebilir 
simgesel ifadelerinden oluşur. Dikkat edilirse burada katmanlı bir kültür modeli 
vardır: en derinde, bireylerin davranış ve düşünme şekillerini etkileyen genel atıf 
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çerçeveleri (varsayımlar) yer alır; bunların önerdiği var olma ilkeleri o kültürün 
üyeleri tarafından en doğal bakış açıları olarak kabul edilir; bu yüzden bilinç 
düzeyinde sorgulanmaz, tartışılmaz ve gözlemlenemezler. Daha dış katmanlara doğru 
gidildikçe, o kültürel varsayımların şekil verdiği değerler, tutumlar ve normlar yer 
alır. En dış katmanda ise, bu değerlerin ifade edildiği semboller, törenler, masallar, 
lisan vs. yer alır (Bozkurt, 1996: 90). Birçok kaynakta kültür buna benzer şekilde 
katmanlı bir yapı olarak tarif edilir (örneğin Schneider ve Barsoux, 1997; Schein, 
1992)  
Hofstede (1994) benzer bir yaklaşımla kültürün merkezine değerleri 
yerleştirir. Değer, “belli durumları diğerlerine tercih etme konusunda kişinin sahip 
olduğu genel eğilimdir” (Hofstede, 1981: 20). Diğer bir deyişle kişinin iyi-kötü, 
güzel-çirkin vb. farklı durumlar arasında belli tercihler yapma eğilimidir. Değerler 
genelde erken yaşta sosyalizasyon yoluyla edinilir, bu yüzden rasyonel bir temele 
sahip olmaları gerekmez; genelde sorgulanmadan doğru kabul edilirler. Bir kültürün 
derininde yatan değerleri doğrudan gözlemlemek zordur. Bunlar daha çok o kültüre 
has semboller, törenler ve kahramanlar vasıtasıyla dışa vurulurlar.  
2.7. Bireycilik-Toplulukçuluğun Tanımı ve Gelişimi 
Bireycilik-Toplulukçuluk, Hofstede (1994) tarafından şu şekilde 
tanımlanmıştır: “Bireycilik, bireyler arası bağların gevşek olduğu toplumlarda 
geçerlidir: herkes kendine ve ailesine bakmakla yükümlüdür. Bunun zıddı olan 
toplulukçuluk, insanların doğuştan itibaren güçlü ve kaynaşmış gruplarla bütünleştiği 
toplumlarda geçerlidir: insanlar koşulsuz sadakat karşılığında ömür boyu bu 
grupların koruması altında kalırlar” (Hofstede, 1994: 51).  
Başka bir tarife göre bireycilik, bireyi ve bireyin hedeflerini, eşsizliğini, 
iradesini merkeze yerleştirirken, toplumsal olanı uzağa konumlandıran bir var oluş 
şeklidir. Buna karşılık toplulukçuluk, bir yandan üyesi olunan grubu (ve onun 
üyelerini) diğer gruplardan (ve onların üyelerinden) ayırırken, öte yandan grup içinde 
bireyleri birbirine bağlayan ve karşılıklı yükümlü kılan toplumsal var oluş şeklidir 
(Oyserman, Coon ve Kemmelmeier, 2002). 
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Oyserman ve ark. (2002) ve Triandis (1994, 2001), bireycilik ve 
toplulukçuluk kavramlarına çeşitli kaynaklarda yapılan katkıları içeren birer literatür 
özeti sunmuşlardır. Aşağıda bu özetlerden yapılmış bir derleme yer almaktadır.  
Aidiyet-bağımsızlık ikilemi: Toplulukçu bir toplumun ferdinin hangi gruplara 
üye olacağı, onun verilmiş niteliklerine (örneğin yaşına, cinsiyetine, sosyal statüsüne, 
doğum yerine, kader ve değer ortaklığına) göre belirlenir. Yani kişinin hangi gruba 
üye olacağı ve orada hangi rolleri üstleneceği, bir anlamda doğuştan belirlenmiştir. 
Bir insanın sahip olabileceği verilmiş nitelikler sayıca az olduğu için, üyesi 
olabileceği gruplar da sayıca bellidir. Bunlara örnek olarak akrabalığa, din 
kardeşliğine, hemşeriliğe, soydaşlığa ve benzer niteliklere dayalı gruplar 
gösterilebilir. Bu gruplara üyelik kalıcıdır, kişinin bir gruptan diğerine geçmesi nadir 
görülür (Triandis, 1994).  
Grup üyeliği “verilmiş” ve “kalıcı” nitelikte olduğu için, üyesi olunan bir 
grubu kendi hedefleri doğrultusunda değiştirmeye çalışmak hoş karşılanmaz. Onun 
yerine kişinin kendisini gruba uyarlaması beklenir. Bu sebeple grup üyeliği, kişinin 
kimliğini şekillendiren temel unsurlardan biri haline gelir. Grubun diğer üyeleri de, 
kişinin benliğinin ayrılmaz bir parçası olarak görülür (Oyserman ve ark., 2002). Öyle 
ki, toplulukçu kişiler, davranışlarının çoğunu grup üyeleri ile birlikteyken 
gerçekleştirirler, hatta grup üyeleri ile sadece vakit geçirmeyi dahi başlı başına tatmin 
edici bir yaşantı olarak görürler (Triandis, 1994). Buna karşılık bireyci bir toplumda 
bağımsız olmak ve kişisel hedefleri gerçekleştirebilmek, bireyin temel hakları 
arasında sayılır. Bu toplumlarda insanın kendisinden hoşnut olabilmesi için, şahsına 
özel kanaatler, tutumlar, ilgi alanları, hedefler ve başarılar edinebilmesi beklenir 
(Oyserman ve ark., 2002). Buna koşut olarak grup üyelikleri de kişinin edinmiş 
olduğu statü ve niteliklere göre belirlenir. Bu sebeple mesleğe, mezun olunan okula 
veya ilgi alanlarına dayalı gruplara daha sık rastlanır. Bu tür gruplara üye olmak, 
ahlaki bir zorunluluk değil, bireyin kişisel tercihidir (Triandis, 2001). Grup üyeliğine, 
şahsi hedeflerine ulaşmalarını kolaylaştırdığı sürece rağbet gösterirler; bu uğurda 
özerkliklerinden belki bir miktar fedakârlıkta bulunmayı da göze alırlar. Ancak grup 
üyeliği, kişisel hedeflerini gerçekleştirmelerine katkı sağlayamamaya başladığı anda 
başka ilişkilere yönelmekte beis görmezler (Oyserman ve ark., 2002). Bunun sonucu 
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olarak bireyci bir toplumun üyeleri, çok sayıda grupla yüzeysel ve geçici ilişki içine 
girebilir ve kolaylıkla grup değiştirebilirler (Triandis, 1994). Ancak yine de 
davranışlarının çoğunu ya yalnızken ya da ikinci bir insanın yanındayken 
gerçekleştirirler (Oyserman ve ark., 2002).  
Toplumsal uyum- kişisel hedefler ikilemi: Bireyciler, grubun hedeflerinden 
çok kendi hedeflerine önem verirler; bu kişisel hedeflere ulaşmak için sahip oldukları 
yeteneklerin yeterli olacağına güvenirler; eğer hedeflerine ulaşırlarsa bunu (çevrenin 
yardımına değil) kişisel yeteneklerine atfederler (Triandis, 1994). Dikkat edilirse 
bireyci benlik kavramı, doğrudan kişinin kendisine yöneliktir, durumdan ve sosyal 
bağlamdan soyutlanmıştır ve bu sebeple görece durağan bir yapıdadır (Oyserman ve 
ark., 2002). Bu yüzden bireyciler durumdan ve kişilerden bağımsız olarak davranır, 
konuşur ve algılarlar. Çevrelerinden edindikleri bu görece bağımsızlığın neticesi 
olarak kendilerini her ortamda doğrudan ve açık bir şekilde ifade ederler; çevresel 
detaylara değil, mesajın özüne odaklanırlar (Triandis, 1994).  
Toplulukçular için verilmiş statüler, grup üyelerinin birbirlerine karşı ahlaki 
yükümlülük ve beklentilerini de belirler. Bu yükümlülük ve beklentiler, kişinin grup 
içi ve grup dışı yaşantısının çoğuna hükmeden bir normlar sistemi içinde kayda 
bağlanmıştır. Öyle ki, grup üyelerinin şahsi tutumlarını değil, grup içi normları 
referans alarak davranmaları beklenir (Triandis, 2001). Ortak fayda için fedakârlıkta 
bulunmak ve başkaları ile uyumlu ilişkiler yürütmek, sıkça rastlanan ve istisnasız 
uyulması beklenen normlar arasında gösterilebilir (Oyserman ve ark., 2002). Üyeler 
arası ahengi devam ettirmek çok önemlidir, çünkü bu sayede grup üyeleri birbirleri 
ile yardımlaşmayı sürdürürler. Ahengi sürdürmek için iletişimlerinde çevresel 
detaylara çok dikkat ederler: karşıdakinin ne söylemek istediğinden çok, o sözü 
nerede, kimlerin huzurunda, hangi sıfatla, ne şekilde, hangi şartlar altında söylediği 
ile ilgilenirler. Kendi davranışlarına karar verirken de, içinde bulundukları durumu ve 
ilişki içinde oldukları kişileri dikkate alırlar (Triandis, 1994). “Ne” söylendiğinden 
çok “nasıl” söylendiğine önem verdikleri için, kendilerini açıkça ve doğrudan ifade 
etmeyi tercih etmezler; mesajlarını daha sakınımlı ve dolaylı yollardan iletmeyi 
uygun bulurlar (Oyserman ve ark., 2002). Buraya kadar sayılan açıklamalar, bir 
anlamda bireycilik-toplulukçuluğun (BT) “ölçülen” tanımını da vermektedirler. 
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Oyserman ve ark. (2002) tarafından gerçekleştirilen analizde, son 20 yılda Amerikan 
toplumunu hedef alan 253 araştırmada kullanılmış 27 BT ölçüm aracı içerik analizine 
tabi tutulmuş; bunun sonucunda en sıklıkla ölçülen 7 bireycilik ve 8 toplulukçuluk 
boyutu belirlenmiştir. Bu boyutlar ve kısa açıklamaları Çizelge 2.6’da görülebilir. 
Parantez içindeki rakamlar, analize dâhil edilmiş ölçüm araçlarının yüzde kaçında o 
boyutun ölçüldüğünü göstermektedir. 
Çizelge 2.6. Ölçüm Araçlarında En Sıklıkla Kullanılan Bireycilik ve 
Toplulukçuluk Boyutları 
Toplulukçuluk Bireycilik 
Görev (85%): Bir topluluğa üye olmanın 
getirdiği görev ve fedakârlıkları yerine 
getirmek 
Bağımsızlık (83%): Özgür olmak, kendine 
yetmek ve hayatının kontrolünü elinde 
bulundurmak. 
İlişkililik (74%): Yakınlarını kendisinin 
ayrılmaz bir parçası olarak görmek. 
Hedefler (33%): Kendi kişisel hedefleri, 
arzuları ve başarıları için mücadele vermek. 
Tavsiye (65%): Karar alırken yakınlarının 
yardımına başvurmak. 
Kendini tanımak (33%): Güçlü bir kimliğe 
sahip olmak, kendini tanımak. 
Ekip (57%): Ekip çalışmasını tercih etmek. Yegânelik (30%): Kendisini yegâne kılan, 
şahsına mahsus özelliklerine odaklanmak. 
Uyum (57%): Grubun iyi geçinmesine ve 
uyum içinde olmasına önem vermek. 
Mahremiyet (22%): Başkalarına 
göstermediği düşünce ve eylemlere sahip 
olmak. 
Aidiyet (39%): Bir gruba ait olmaktan ve 
onlarla vakit geçirmekten hoşlanmak. 
Doğrudanlık (19%): Kendi istek ve 
ihtiyaçlarını açık ve anlaşılır şekilde 
karşısındakine ifade etmek. 
Bağlam (22%): Bağlama ve duruma göre 
benlik değiştirmek. 
Rekabet (15%): Şahsi rekabet ve galibiyete 
önem vermek. 
Hiyerarşi (17%): Hiyerarşi ve statü 
konularına özel önem vermek. 
 
 
2.8. Bireycilik-Toplulukçuluk Modelleri  
Kağıtçıbaşı, bireycilik-toplulukçuluk modellerini, değer yönlendirmeli 
modeller olarak normatif bireycilik-toplulukçuluk, benlik yönlendirmeli modeller 
olarak ilişkisel bireycilik-toplulukçuluk olarak sınıflandırmaktadır (Kağıtçıbaşı, 
1997: 10). Ayrıca bireycilik-toplulukçuluk modellerini odaklandığı fikre yani değer 
veya benliğe ve bireysel veya kültürel seviyede yapılan analiz düzeyine göre de 
sınıflandırmak mümkündür (Smith-Schwartz, 1997: 84). Bu çalışma da her iki 
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sınıflandırmadan da esinlenerek, modeller değer yönlendirme, benlik yönlendirme ve 
son olarak da ekolojik etkinin altında oluşan ekolojik yönlendirme olarak 
sınıflandırılmıştır. Analiz düzeyi ise her bir başlık altında kendi içerisinde 
değerlendirilmiştir.  
Değer veya değerler kavramı, bütün sosyal bilimlerde tam olarak birbirleriyle 
ilişkisiz olmamalarına rağmen farklı şekillerde kullanılmaktadırlar ve değerin 
disiplinler arası bir kavram olmasının yanı sıra bir sistem olduğu görülmektedir. 
Hemen hemen, davranış ve inançlar gibi diğer akıl programlarımız da bir değer 
unsuru taşımaktadır (Hofstede, 2001: 6). Hofstede değerin topluluğun yanı sıra 
bireylere ait olduğunu, kültürün ise bir topluluğu gerektirdiğini belirtmektedir 
(Hofstede, 2001: 6). Hofstede değeri, "belirli durumları diğerlerine tercih etme 
eğilimi" olarak tanımlamaktadır (Hofstede, 2001: 5). Bu tanım, Kluckholn 
(1951/1967'den aktaran Hofstede, 2001: 5) tarafından yapılan antropolojik tanımının 
tam karşılığının daha basitleştirilmiş halidir. Hofstede’ye, (2001: 5) göre "bir değer, 
açık veya ima edilen, eldeki usul, anlam ve eylemin sonuçlarının seçimini etkileyen 
kabullenilmiş, bir grubun karakteristiğini veya bir bireyin farklılığını ifade eden bir 
kavramdır".  
Rokeach'e göre, (1973: 5)  değerler dayanıklıdır. Eğer değerler tamamen 
sabitse, bireysel ve toplumsal değişim imkânsızdır. Eğer değerler tamamen sabit 
değilse, insanın kişiliği ve toplumun devamlılığı imkânsız olabilir (Rokeach, 1973: 5-
6). Değer bir aracı veya sonucu temsil etmektedir (Rokeach, 1973: 7). Değer "tercih 
edilebilir" bir kavram olmanın yanı sıra bir tercihtir. Rokeach, kabullenilmiş 
(desirable) ve içselleştirilmiş "merely desirecr” arasındaki ayrımın iyi yapılması 
gerektiğini belirtmektedir. Kluckhohn, değeri "kabullenilmiş"s bir kavram olarak 
tanımlamaktadır, içselleştirilmiş bir kavram olarak tanımlamamaktadır. Değer, kişisel 
veya sosyal olarak tercih edilen bir kavramdır (Rokeach, 1973: 9-10). Hofstede, 
değerleri kültürün temel yapı taşları olarak değerlendirmektedir. Ancak, buradan 
değerlerin davranışları belirlediği sonucu çıkarılmamalıdır. Bu her şeyden önce, 
davranışların durumsal bağımlılığı gerçeğine ters düşmektedir. Değerlerin 
davranışlar üzerindeki etkisi "şekillendirme ", "kalıplama" biçiminde potansiyel bir 
etki olarak anlaşılmalıdır. Değerler bu potansiyel etkiyi taşıma derecelerine göre, iki 
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gruba ayrılmaktadır; kabullenilmiş değerler ve içselleştirilmiş değerler, genellikle 
sosyal beğenirlilik etkisiyle kişinin olması gerektiğini düşündüğü tercihleri yansıtan 
kabullenilmiş değerlerin davranışları etkileme potansiyeli, kişi tarafından gerçekten 
içselleştirilmiş değerlerden daha düşüktür. Kabullenilmiş ve içselleştirilmiş değerler 
arasında, gerçekten kişinin kabullendiği ve kabullenilmesini düşündüğü değerler 
ayrımı gibi önemli bir ayrım yapılmaktadır. Her ikisi de birbirinden bağımsız 
olmamasına rağmen, birbirlerine eşit de değildir, birbirlerine eşit tutmak gerçeklik ve 
sosyal beğenirlik arasındaki bir karışıklıktır (Hofstede, 2001: 10).  
Adler, bir toplumun kültürel yönlendirmesinin o topluma ait üyelerin 
gösterdikleri tutum, davranış ve değerlerin kompleks bir etkileşimini yansıttığını 
belirtmektedir. Bireyler kültürlerini ifade ederler ve kültürün normatif niteliği hayatı 
kapsayan ve bireylerin etrafındaki dünyayı şekillendiren değerlerdir. Daha sonra bu 
değerler, herhangi bir duruma daha uygun ve etkili olduğu düşünülen bireyin 
davranış kalıpları hakkındaki tutumlarını etkileyecektir. Birey ve grup davranışları 
arasındaki sürekli değişim sonuç olarak toplumun kültürünü etkileyerek döngüyü 
böylece devam ettirmektedir (Adler, 1991: 15).  
Schein'in örgütsel kültüre ilişkin analizi incelendiğinde, kültürel olguyu 
oluşturan temel öğeleri ve aralarındaki ilişkileri görebiliriz. En üst düzeyde bulunan 
semboller ve davranışlar (artifacts), kültür olgusunun dışa yansıyan öğeleridir. 
Semboller, kişilerin günlük yaşamlarında kullandıkları ve katıldıkları, törenleri, 
ritüelleri, öyküleri, mitleri ve kahramanları içermektedir. Davranışlar ise kişilerin 
görülebilir ve/veya işitilebilir davranış kalıplarını içermektedir (Schein, 1992: 17 -
18). Schein semboller ve davranışları, kültür olgusunun en kolay gözlenebilen, ancak 
çözümlenmesi en güç ve en yanıltıcı öğeleri olarak değerlendirmektedir. Bu 
güçlüğün temel nedeni, söz konusu sembolün ya da davranışın ne anlama geldiğini, 
daha derindeki hangi inancı veya değeri temsil ettiğini bulabilmek için yorumlamayı 
gerektirmesidir.  
Adler, bir toplumun kültürel yönlendirmesinin o topluma ait üyelerin 
gösterdikleri tutum, davranış ve değerlerin karmaşık bir etkileşimini yansıttığını 
belirtmektedir. Bireyler kültürlerini ifade ederler ve kültürün normatif niteliği hayatı 
kapsayan ve bireylerin etrafındaki dünyayı şekillendiren değerlerdir. Daha sonra bu 
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değerler, herhangi bir duruma daha uygun ve etkili olduğu düşünülen bireyin 
davranış kalıpları hakkındaki tutumlarını etkileyecektir. Birey ve grup davranışları 
arasındaki sürekli değişim sonuç olarak toplumun kültürünü etkileyerek döngüyü 
böylece devam ettirmektedir (Adler, 1991: 15).  
Hofstede'e göre değerler, davranışla gözlenmedikçe görünmezler, fakat kültür 
kendi kendini görünür kılabilir. Birçok kavram, kültürün görünür tanımını 
kullandığından, bu tanım değerlerle birlikte oldukça yakından, sembolleri, 
kahramanları ve ritüelleri de içermektedirler. Semboller, sadece kültürü paylaşanlar 
tarafından tanınan, genellikle kompleks anlamlar taşıyan, kelime, jest, resim ve 
objelerdir. Kahramanlar, ölü veya canlı, gerçek veya hayal kişilerdir, bir kültürde 
oldukça değer verilen karakteristiklere sahiptir ve böylece davranış modeli olarak 
kabul edilir. Ritüeller, teknik olarak başarılması mümkün olmayan kolektif 
eylemlerdir, fakat bunların bir kültür içerisinde sosyalolarak gerekli olduğu 
düşünülür. Semboller, kahramanlar ve ritüellerin, şekil 3' de görüldüğü üzere pratik 
terimi altında toplandığı görülmektedir. Değerler bunlar vasıtasıyla dışarıdaki 
gözIemeiye görünmektedirler, fakat onların kültürel anlamlarını anlayamazlar çünkü 
bu anlamlar daha derinlerde bulunmaktadır ve sadece bu pratikler yoluyla kültürün 
içindekiler tarafından yorumlanabilmektedir (Hofstede, 2001: 10).  
 
 
  
81
 
Şekil 2.4. Farklı Seviyelerde Kültürün Dışa Vurumu 
Kaynak: Hofstede, 2001, s.11.  
Kültürü gözlenebilir öğelerinden yola çıkarak anlamanın bir diğer güçlüğü 
ise, insan davranışlarının durumsal bağlılığıdır (Hofstede, 2001: 10). Değerler ve 
inançlar birbirlerine çok yakın kavramlar gibi gözükmektedir, her ikisi de kişilerin, 
belirli durum, kişi ve nesneler karşısındaki düşünsel eğilimlerini yansıtmaktadır. 
Aralarındaki fark ise, değerler, kişinin herhangi bir konuda düşünsel tercihini 
yansıtması karşısında, inançlar böyle bir zorunluluk içermemektedir (Hofstede, 2001: 
6). "Kültür örüntülerinin sürekliliği" biçiminde adlandırılan (Hofstede, 2001: 11), bu 
sürecin nesnesi olan toplumsal kültür, bir toplumda temel olarak semboller 
aracılığıyla kazanılan ve aktarılan düşünce, duygu ve öteki örüntülerini kapsamakta 
ve özünde de tarihsel olarak türetilmiş ve seçilmiş anlamında geleneksel düşünceleri 
ve özellikle bunlara ilişkin değerleri ve toplumsal normları içermektedir  
Hofstede'in (1980) Kültürün Sonuçları kitabı ilk yayınlandığından beri 
bireysellik/ortaklaşa davranış boyutu, özellikle Asya ülkelerindeki kültürlerarası 
psikologlar arasında büyük bir popülarite kazanmıştır. Bu boyut psikologlara, batı 
düşüncesinin bireysel varsayımlara dayandırdığı geleneksel psikoloji olarak ima 
edilen bir paradigmanın, üniversal bir bilim olmadığı gerçeğini ispatlamıştır. Bu 
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varsayımlar ortaklaşa davranış ile yer değiştirdiğinde, diğer olarak tanımlanabilecek 
farklı bakış açısından bir psikolojinin var olduğu ortaya çıkmıştır. Mesela bireysel 
psikoloji evrenseldir, ego ve başkasının zıtlığından ortaya çıkmaktadır. Ortaklaşa 
davranış gösteren psikoloji de ise ego, sosyal bağlamından ayrılmaz (Hofstede, 2001: 
215). Yine de, psikolojide ego'dan bağlamdaki ego'ya geçiş paradigması problemsiz 
olmamıştır. Hofstede kullandığı bireysellik/ortaklaşa davranış antİtezinin psikolojik 
değil, antropolojik olduğunu ve toplum içerisindeki bireyleri değil toplumu ifade 
ettiğini belirtmektedir. Psikoloji dergilerindeki makalelerin, hala bireysellik ve 
ortaklaşa davranışı bireysel seviyede ölçtüğünü ve toplum hakkında sonuçlar 
çıkarmaya çalıştıklarını belirtmektedir (Hofstede, 2001: 216; 1994: IX). Dolayısıyla 
ulusal kültürün üçüncü boyutu, ortaklaşa davranışın tersi olan bireyselliktir.  
Belirli bir toplumda ön plana çıkan birey ve topluluk arasındaki ilişkileri 
tanımlamaktadır. İnsanların çekirdek aile, geniş aile veya kabilede birlikte nasıl 
yaşadıklarını yansıtmaktadır ve değerler ve davranışlar için birçok anlamı içerisinde 
barındırmaktadır. Bazı kültürlerde, bireysellik bir kutsama ve refahın kaynağı olarak 
görülürken, diğerleri için yabancılaşma olarak görülebilir (Hofstede, 2001: 209). 
Bireyle toplum arasındaki ilişki, sadece yaşam tarzı ile ilgili değildir, sosyal 
normlarla yani değerler sistemi ile yakından ilgilidir. Böylece hem kişinin akıl 
programından ve yapısından, hem de aile dışındaki eğitim, din, politika, gibi birçok 
kurumun işleyişinden etkilenir. Bizim akıl programımızın ana unsuru, benlik 
kavramıdır (Hofstede, 2001: 210).  
Diğer bir konu ise bireysellik ve ortaklaşa davranışın birbirinin zıttı olarak 
kabul edilip edilmeyeceği üzerinedir. Acaba gerçekte bir boyutun iki kutuplu mu, 
yoksa iki ayrı boyut mudur? Bu sorunun cevabı analiz düzeyini anlamada 
yatmaktadır. Hofstede'e göre, bireysel seviyede aynı zamanda bireyin idiocentrism ve 
allocentrism8 kişisel davranışını göstermesi için bir sebep yoktur, böylece her ikisi 
de farklı boyutlar olarak kabul edilebilir. Ancak toplumsal seviyede, kolektif akıl 
programı ve kurumlar bireysel olarak tercih edilenleri dışarıda bırakmaktadırlar. Bu 
durum ampirik ve istatistik olarak ispatlanmıştır. Böylece toplumsal seviyede, 
bireysellik ve ortaklaşa davranış bir boyutun ters kutupları olarak kabul edilmelidir 
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(Hofstede, 2001: 216). Hofstede kültürel ve bireysel seviyede farklı korelâsyonların 
olduğunu belirtmektedir (Hofstede, 1994: XI).  
Bireysellik, bireyler arasındaki bağların gevşek olduğu, bütün bireylerden 
sadece kendisine veya çok yakın ailesine bakmasının beklendiği bir toplumu temsil 
etmektedir. Ortaklaşa davranış doğumuyla birlikte, bireyin hayatı boyunca sorgusuz 
sadakatle korunduğu güçlü ve birleşik bir iç grupla entegre olduğu bir toplumu 
yansıtmaktadır (Hofstede, 1991:260-261). Bu tanımlama, bireysellik ve ortaklaşa 
davranış boyutunun hem kişisel hem de normatif bakış açısını içermektedir 
(Kagıtçıbaşı, 1997: 10).  
2.9. Hofstede Sonrası Tartışmalar 
Çin Kültür Bağlantısı (1987) olarak adlandırılan bir grup araştırmacı, 
Hofstede'in (1980) çalışmasını, sorular batılı araştırmacılar tarafından türetildiğinden, 
batı değerlerine dayalı bir önyargı ile yapılmış olma olasılığının araştırmayı ne kadar 
etkilediği açısından değerlendirmişlerdir. Yine de araştırmacılar, farklı örnek grubu 
ve araçlarla, herhangi bir benzeşmenin iki tane kültürlerarasında yapılan çalışma 
arasındaki sinerjiye bir örnek teşkil edebileceğinin hala düşünülmesi gerektiğini 
savunmaktadırlar (Hofstede-Bond, 1984, s.432). Bond bu problemi çözmek için, 
Çin'e özel olarak batılı olmayan bir araç geliştirmiştir. Hong Kong ve Taiwan'dan 
gelen Çinli sosyal bilimciler temel Çin değerleri üzerinde çalışmışlar ve sonuç olarak 
40 maddelik Çin Kültür Araştırması ( Chinese Value Survey- CVS) için değerleri 
ortaya çıkarmışlardır (Sargut, 2001: 218)  
Çin Kültür Artaştırması (CVS), 22 ülkede üniversite öğrencilerine 
uygulanmıştır. Hofstede'in (1980) yaklaşımı izlenerek, ekolojik faktör analİzi 
yapılmıştır. Dört faktör elde edilmiştir ve her iki çalışmada da 22 ülkeden elde edilen 
ülke skorlarının Hofstede'in skorları ile korelasyon içerisinde olduğu görülmüştür. 
CVS'den elde edilen üç faktör Hofstede'in çalışması ile korelasyon içerisindedir; 
sosyal entegrasyon (integrasyon) bireysellik ile pozitif, güç mesafesi ile negatif ilişki 
içerisindedir; iyi kalplilik (human-heartedness) erillik-dişilik (masculinity-feminity) 
ile benzeşmektedir ve ahlak disiplini (moral discipline) yüksek güç mesafesi ile 
benzeşmektedir. Dördüncü CVS faktör, Konfliçyüs İş Dinamiği (Confucian Work 
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Dynamism) ve Hofstede'in belirsizlikten kaçınma boyutu diğer boyutlarla herhangi 
bir ilişki içerisinde değildir. Bu çalışma bireysellik-ortaklaşa davranışı da içeren 
Hofstede'in (1980) boyutlarından bazılarının kısmen geçerli olduğunu göstermektedir 
(CVS, 1987: 154). Ayrıca yeni bir boyut olan Konfliçyüs iş dinamiği 0.70 oranında 
ekonomik gelişme ile yüksek korelasyon içerisinde bulunmuştur. Diğer taraftan, 
bireysellik, kişi başına düşen milli gelir (GNP) ile korelasyon içerisinde bulunmasına 
rağmen, ekonomik gelişme ile herhangi korelasyon içerisinde bulunmamıştır (CVS, 
1987, s.155; Smith-Bond, 1998: 51).  
Triandis 1980'lerde başladığı araştırma programı ile kültürlerarası psikoloji 
alanında bireysellik/ortaklaşa davranışı popüler konuma getirmiştir. Triandis ilk 
olarak kültürlerarası kavramını tanımlamaya çalışmıştır (Triandis, 2000: 185). Hui ve 
Triandis ortaklaşa davranışı "ilgi" olarak kavramlaştırmışlar ve dünyanın birçok 
bölgesindeki 81 psikolog ve antropologa, bireysel veya ortaklaşa davranış gösteren 
bir bireyin bu ilgiye olan bakış açısını ölçen yedi soruya nasıl cevap vereceklerini 
göstermelerini istemişlerdir (Hui- Triandis, 1986: 229). Cevaplar incelendikten 
sonra, kişinin daha çok ne yapmaktan hoşlandığı ile ilgili olarak, ortaklaşa davranışı, 
"kolektif amaçların bireysel amaçların önüne geçmesi ve uyum, bağlılık ve 
diğerlerine karşı olan ilgi", bireyselliği ise, "bireysel amaçların grup amaçlarının 
önüne geçmesi ve bağımsızlık ve diğerlerine karşı olan ilginin kopukluğu" olarak 
tanımlamışlardır (Hui- Triandis, 1986: 244-245).  
Triandis ve diğerleri (Triandis ve diğerleri 1993: 367; Triandis, 1995) 
dünyanın farklı bölgelerinden aldıkları 15 örnek grubuyla Hofstede'in bazı 
sonuçlarını tekrar analiz ederek, dört faktör elde etmişlerdir: aileye uyum ve 
bağımlılık, ortaklaşa davranışı temsil etmektedir; kendine güven ve iç gruptan 
ayrılma bireyselliği temsil etmektedir. Fakat kültürel ve bireysel seviyedeki 
analizden farklı sonuçlar elde edilmiştir. Aileye uyum ve iç gruptan ayrılma kültürel 
seviyede; bağımlılık, sosyallik ve kendine güven bireysel seviyede daha çok 
varyansı açıklamaktadır. Allocentrism ve idiocentrism terimleri, bireysel seviyede 
ortaklaşa davranış ve bireyselliğin yerine kullanılmaktadır (Triandis, 1995: 5; 1999: 
128). Fakat analiz düzeyleri arasındaki bu farklılık, metodolojik açıdan önemli 
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olmasına rağmen, yaygın olarak her iki seviyede de bireysellik ve ortaklaşa davranış 
terimleri kullanılmaktadır. Triandis bireyselliğe ilişkin tanımlamasında iç gruptan 
ayrılma, duygusal uzaklık ve rekabeti kullanırken, ortaklaşa davranışa ilişkin 
tanımlamasında aileye uyum ve dayanışmayı kullanmaktadır (Triandis, 1990: 113)  
Triadis tarafından geliştirilen, Bireycilik ve Toplulukçuluğun tarihsel 
dayanağını, sebep ve sonuçlarını tanımlayan ve büyük çaplı araştırmalara dayanan 
(Triandis-McCusker-Hui, 1990: 1020) model, Çizelge 2.7’de görülmektedir. 
Nedenler bir çok ölçümden elde edilen skorların faktör analizine dayanmaktadır. 
Araştırmadan ortaya çıkan öncüller kültürlerarası psikoloji, antropoloji ve diğer 
sosyal bilimlerinden alıntıları içermektedir. Kağıtçıbaşı (1997) bazı olayların 
ampirik olarak elde edilmesinden ziyade mantıksal olarak oluşturulduğunu ve 
spekülatif olarak düşünülmesi gerektiğini ileri sürmektedir. Dolayısıyla, Çizelge 
2.7’de sunulanın teori olmaktan ziyade sezgisel bir yöntem olduğunu, çünkü 
Bireycilik ve Toplulukçuluğa yol açan şartları ve onların arasındaki özel sebep sonuç 
ilişkilerini tam olarak tanımlamadığını belirtmektedir. Yine de, Bireycilik ve 
Toplulukçuluğun arka planındaki ekolojik, sosyal, yapısal ve ekonomik faktörlerle 
ilişki kurma eğilimi bulunmaktadır (Kağıtçıbaşı, 1997: 40). 
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Çizelge 2.7. Bireycilik ve Toplulukçuluğu Tanımlayan Nitelikler ve Onların 
Ataları (öncülleri) ve Sonuçları 
Ataları (öncülleri) Nitelikleri (Nedenleri) Sonuçları 
Bireysellik  
Zenginlik 
Kültürel karmaşıklık 
Avcılık  
Yiyecek toplama 
Yüksek sosyal sınıf 
Göçmenlik 
Kentleşme 
İç gruptan duygusal ayrılık 
Kişisel amaçlar iç grubun 
amaçlarından daha önceliklidir
Tutum ve fayda-maliyet 
analizi ile düzenlenmiş 
davranışlar 
Çatışma desteklenir. 
Kendine güven ve bağımsız 
olarak sosyalleşme 
Yeni gruplara girmekte 
zorlanmamak 
Yalnızlık 
Ortaklaşa Davranış 
Yaşama birimi 
yiyecektir 
iç grup 
Tarım 
Geniş aileler 
Aile uyumu 
Benlik iç gruba göre 
tanımlanır. 
İç grup normları ile davranış 
düzenlenir. 
İç grup içerisinde hiyerarşi ve 
uyum. 
İç grup homojen olarak 
görülür. 
Güçlü iç grup/dış grup 
farklılaşması 
İtaat ve görev ile sosyalleşme 
İç gruba adanma 
Biliş: iç grup üyeleri ile ortak 
öğelere odaklanmak 
Davranış: üstü kapalı söyleme, 
yüzü korumak, hiyerarşiyi 
aksettirmek, 
Sosyal destek, bağımlılık. 
Kaynak: Triandis-McCusker-Hui, 1990, s.1020.  
 
Triandis (Triandis,1995: 43-44; Triandis -Bhawuk, 1997: 15; Triandis, 1999: 
128; Triandis, 2001: 913 ) aşağıda tanımlanan dört boyutun, bireysellik ve ortaklaşa 
davranış yapısının evrensel boyutları olabileceğini ileri sürmektedir;  
 
• Benlik Tanımı: Ortaklaşa davranış açısından benlik diğerleri ile ilişki 
halindedir ve bu ilişki kaynakların paylaşımını şekillendirmektedir. Bireysel 
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açıdan benlik ise özerktir ve gruptan bağımsızdır, kaynakların paylaşımı ile 
ilgili kararlar bireysel olarak alınmaktadır (Markus-Kitayama, 1991: 226; 
Reykowski, 1994: 279). Bireysel davranış gösterenler sosyal davranışın 
analiz birimi olarak bireyi kullanırken, ortaklaşa davranış gösterenler grubu 
kullanmaktadır.  
• Amaçların Yapısı: Ortaklaşa davranış gösterenlerin amaçları genellikle iç-
grubun amaçları ile uyumluyken, bireysel davranış gösterenlerin amaçları 
genellikle iç grubun amaçlarıyla uyumlu değildir (Triandis, 1994: 113; 
Schwartz, 1994: 88). Yamaguchi, kolektif ve bireysel amaçları ölçen bir 
ölçek geliştirmiştir (Yamagucri, 1994: 180).  
• Norm veya Tutumların Vurgulanması: Ortaklaşa davranış gösterenler 
arasındaki sosyal davranışın belirleyici etkenleri, temelde normlar, görevler 
ve zorunluluklar iken, bireysel davranış gösterenlerin tutumlar, kişisel 
ihtiyaçlar, algılanan haklar ve sözleşmelerdir (Triandis, 1994: 100-105).  
• İlişkisellik veya Rasyonelliğin Vurgulanması: Ortaklaşa davranış gösterenler 
kayıtsız şartsız ilişkiselliği vurgularken, bireysel davranış gösterenler 
rasyonelliği vurgulamaktadır. İlişkisellik ilişkilere öncelik vermeyi ifade 
etmektedir ve ilişki kişinin faydasına olmasa bile, diğerlerinin ihtiyaçlarını 
göz önüne almaktadır. Rasyonellik, ilişkilerde fayda ve zarar hesabının 
dikkatle yapılmasını ifade etmektedir (Kim ve diğerleri, 1994: 7).  
Triandis yukarıdaki dörtlü sınıflandırmayı temel alarak, bireysellik/ortaklaşa 
davranışı yatay ve dikey boyutları ile birbirlerinden farklılaştırmıştır. Bu ayrım 
temelde eşitlikçi ve hiyerarşik insan ilişkilerine dayanan ve sırasıyla Hofstede'in güç 
mesafesine benzeyen bir yapıyı temsil etmektedir (Triandis, 1995: 44). Bu tanımlama 
Fiske'nin toplumsal paylaşma, otorite sıralamalı, eşitlik sağlama ve pazar fiyatı 
olarak belirlediği sosyalliğin dört temel formunu içermektedir (Fiske, 1990: 13-15). 
Kağıtçıbaşı bireysellik ve ortaklaşa davranışın yatay ve dikey boyutlarıyla ayrıldığı 
bu yapının alanda teorik bir ilerleme vaat ettiğini belirtmektedir. Burada benzeşme-
ayrışma boyutundan hiyerarşi-eşitlik boyutunun bağımsız olduğu görülmektedir. 
(Kağıtçıbaşı, 1997: 17).  
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2.10. Girişimcilik Kavramı 
Girişimcilik kavramı Fransızca bir kelime olan ve “bir şey yapmak” anlamına 
gelen “entreprendre” kelimesinden türetilmiştir (Arıkan, 2002: 27). Ekonomik 
anlamda ilk olarak 18. yy’da, aslen İrlandalı olan ve Paris’de bankacılık yapan 
Richard Cantillon tarafından kullanılmış ve ardından Frank Knight ile de Amerikan 
literatürüne girmiştir. 20.yy’da ise girişimcilik terimi Jean-Baptiste Say ve Joseph 
Schumpeter’la birlikte sosyoloji, psikoloji, ekonomik teori ve ekonomik antropoloji 
çalışmalarında yer almaya başlamıştır. (Börü, 2006: 1) 
20’nci yüzyılda ortaya çıkan girişimcilik teorisine göre girişimci; risk alarak 
yenilik yapan kişidir. Diğer bir deyişle girişimci; fırsatları gözleyen ve onları 
bulduğunda her tür riski alarak gerçekleştirmeye çalışandır. Girişimci kavramı 
oldukça karışık, belirsiz olmanın yanında birçok benzer kavram ile de 
karıştırılmaktadır. Girişimcinin yenilik yapma özelliği vurgulanmasına rağmen, 
girişimci denince akla hala iş sahipleri, özellikle de yeni şirket kuran kişiler gelir. Bu 
benzetme sadece halk arasında değil, teorik ve deneye dayalı çalışmalarda ve hatta 
hazırlanan ekonomik politikalarda da kendini gösterir (TÜSİAD, 2002: 33) 
Girişimci kavramı; fırsatlardan yararlanma, yeni fırsatlar yaratabilmek için 
üretim gderlerini örgütleme ve risk alma özellikleri ile bağdaştırılır (Tikici ve 
ark.,2007: 13). Buna göre girişimci, henüz belirgin olmayan bir bedele satmak üzere 
üretim faktörlerini satın alan ve bu faktörleri bir araya getirmek suretiyle ürün ve 
hizmet üreten kişidir. (TÜGİAD, 1993:3) 
Girişimciler; sezgisi güçlü, iyi gözlemci, hayal gücü yüksek, kaynaklara 
ulaşabilecek ilişkiler ağına sahip, kaynaklar arasında özellikle insan kaynaklarını iyi 
yönetebilen, düşünme ve muhakeme yetenekleri güçlü insanlardır. Girişimci, eskinin 
yerine yeniyi, bazı durumlarda tamamen bilinmeyen yepyeniyi getirdiği için, 
geleneği yıkarak yeniyi yaratır. Değişim her zaman zordur, bu zoru yenmek için 
girişimci hem üretim hem de kullanım aşamasında karşılaşabileceği dirençleri 
hesaplamak ve onları aşmaya yönelik çabalar göstermek zorundadır. Eskiyi çok iyi 
tanımak ve bütünsel yaklaşım ile yeninin özelliklerini çok iyi aktarabilmek gerekir. 
Bu ise, çok yönlü düşünebilmeyi, yeninin kabul edilmesini sağlayacak ikna gücüne 
sahip olmayı ve iyi iletişim kurmayı gerektirir. Bunun dışında girişimci, bağımsız 
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düşünebilen, esnek, yaratıcı, kendine güvenen, dayanıklı ve ısrarcı olmalıdır. 
(TÜSİAD, 2002: 37-38) 
Hisrich ve Peters’e göre girişimcilik; ekonomik, psikolojik ve sosyal riskler 
üstlenmeyi göze alıp zaman ve gayret harcayarak farklı bir değer yaratma sürecidir. 
Bu süreç sonucunda kişisel doyuma ulaşılır. Bir başka ifade ile yeni ve bilinmeyen 
bilginin yaratılması süreci girişimcilik olarak adlandırılır. (Hisrich and Peters, 2002, 
47) 
Bridge ve arkadaşları yapmış oldukları çalışmada girişimciliği dar ve geniş 
anlamda tanımlamıştır. Dar tanıma göre; bir işletmenin kurulması ve geliştirilmesi 
girişimciliktir. Bu tarz girişimcilik, işletmelerin kurulması, yürütülmesi ve 
geliştirilmesi ile ilgili olarak deneysel uygulamaları, öğrenmeleri içeren bir eğitim-
öğretim sistemidir. Geniş tanıma göre girişimcilik; insanlara, örgütlere, topluluklara 
ve kültürlere güç katan, yön çizen, fırsat veren özellikler ve yetenekler bütünüdür. 
İnsanlar, topluluklar, örgütler veya kültürler bu özellikler ve yetenekler aracılığı ile 
ekonomik, sosyal boyutlarsa herhangi bir değişimle karşılaştıklarında yaratıcı, 
uyumlu ve esnek tepki vermelerini sağlayacak nitelik kazanırlar. (Bridge ve ark., 
1998: 22-23) 
Girişimciliğin temelinde üç anahtar öğe bulunmaktadır: yenilik getirme, risk 
alma ve proaktif olma. Yenilikçilik; sorunlara ve ihtiyaçlara yaratıcı, alışılmamış ve 
farklı çözümler aranmasını ifade eder. Bu çözümler yeni ürün ve hizmetlerde olduğu 
gibi, yeni teknoloji ve süreçlerin izlerini taşımaktadır. Risk alma makul bir 
başarısızlık maliyeti oluşma ihtimali olan fırsatlara önemli seviyede kaynak 
aktarılmasını ifade etmektedir. Bu tür riskler makul seviyededir ve hesaplanmıştır. 
Proaktiflik ise, amaca ulaşmada her ne gerekiyorsa yapılmasını ifade etmektedir. Bu 
başarısızlığa karşı azim, uyumluluk ve istek gerektirmektedir. (Börü, 2006:2-3) 
2.10.1. Kültürün Girişimciliğe Etkisi 
Girişimciliğe ilişkin sayılan özelliklerin toplumsal  değerlerden etkilenmeme-
si mümkün değildir. Hatta girişimcilerin toplumun en dinamik ve aktif bireyleri 
olduğu varsayımından hareketle girişimcilerin toplumsal değerlerin yarattığı baskı, 
serbestlik, engelleme, teşvik, eleştirme, çekememe, onurlandırma gibi kavramların 
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yatırım veya girişim düşüncesini doğrudan etkilemesi muhtemeldir. 
Girişimci açısından yeni bir işletme kurma düşüncesi kişinin ait olduğu 
toplumun kültürü, etkilendiği alt kültürler, ailesi, arkadaşları, öğretmenleri ve 
meslektaşlarından gelen desteğe bağlıdır. Bir insanın yeni işletme kurarak başarılı 
olmasına değer veren bir kültür, buna önem vermeyen kültürlere göre daha fazla 
işletme kurulmasına ortam hazırlayacaktır. Bir kültürde girişimciliğin genel 
çerçevesini oluşturan; kişinin kendi patronu olması, bireycilik, başarılı olmak ve 
para-itibar kazanmak gibi değerler ön plana çıkartılıyorsa, bu kültürde girişimcilik 
fazlasıyla destekleniyor demektir. Böyle toplumlarda yeni işletme kurulma oranı 
yüksektir. Bununla beraber, başarılı ve yeni işletmeleri önemsemeye, aksine 
başarısızlığı büyük bir itibar kaybı olarak varsayan kültürlerde girişimciliğin 
görülmesi fazla olası değildir. (Hisrich and Peters, 2002, 11) 
Hiçbir kültür; girişimciliği destekleyen ya da karşı olan bir kültür olarak 
tanımlanamaz. Kültürel bütünü oluşturan çok sayıdaki alt kültür girişimciliği olumlu 
veya olumsuz etkileyecek ortamlar oluşturabilirler. Bu alt kültürlerde girişimciliği 
destekler nitelikte farklılıklar sergilenir. Aile özelliklerinin baskın olduğu bir 
kültürde eğer aileler bağımsızlığa önem veriyorlarsa çocuklarının girişimcilik 
özelliği taşıması muhtemeldir. (Hisrich and Peters, 2002, 11) Girişimcilik için eğitim 
sistemi de teşvik edici unsurlar taşıyabilir. Girişimciliği önemseyen ve müfredatında 
yer veren, yaşayarak öğrenmeyi ezberciliğe tercih eden eğitim sistemlerinden geçen 
bireyler, girişimcilik eğilimleri yüksek olan bireylerdir. (Tikici ve ark., 2007; 104) 
Çalışmanın önceki bölümlerinde bahsedilen kültürel boyutların girişimcilik 
üzerindeki etkileri her bir boyut açısından incelenecektir. Bu kapsamda boyutların 
yeniden tanımlanmasından ziyade girişimciliğe olan etkileri üzerinde durulacak ve 
ülkemiz açısından bazı değerlendirmeler yapılacaktır. 
Kültürel boyutların ilki güç mesafesi boyutudur. Hofstede’nin (1984) 
çalışmasına göre Türk toplumu, Pakistan, Meksika, Fransa, Yugoslavya gibi 
ülkelerle beraber güç mesafesini yüksek miktarda ön plana çıkaran kategoridedir. Bu 
kapsamda ülkemizde yapılan bir araştırmaya göre Türk insanının %39’u gücü 
meşruiyet sebebi olarak kabul ederken, bu oran Amerika’da %29, Japonya’da %73 
  
91
olarak görülmektedir. (Çelik, 2001: 290) Hofstede’nin çalışmasında güç mesafesi 
düşük olan ülkelerin başında Amerika, Kanada, Hollanda, İngiltere gibi ülkeler 
gelmektedir. Bu ülkelerin ekonomik olarak gelişmişliği güç mesafesi ile girişimcilik 
eğiliminin ters yönlü ilişkisine dikkat çekmektedir. Bu verilere dayanarak düşük güç 
mesafeli topluluklarda girişimcilik için uygun ortamın yaratıldığını söyleyebiliriz.  
Güç mesafesi boyutu belirsizlikten kaçınma boyutu ile birlikte 
değerlendirildiğinde girişimciliğin yapısını daha iyi değerlendirmek mümkün 
olacaktır. Hofstede’nin çalışmasına göre Türk toplumu, güç mesafesinde olduğu gibi 
belirsizlikten kaçınma boyutu açısından da yüksek kategoride yer almaktadır. 
Belirsizliğe karşı toleransı yüksek olan (yani belirsizlikten kaçınması düşük) insanlar 
sahip oldukları bilgiye önem verme, başkalarına karşı duyarlı olma, hiyerarşiyi 
önemsememe ve risklere karşı cesaret gösterme gibi özellikleri ile tipik girişimcilik 
belirtilerini taşımaktadırlar. Risk alma eğilimi de girişimcilerin motivasyonları ile 
ilgili önemli bir faktördür. Girişimcilik ile ilgili birçok teori, girişimcilik yönü güçlü 
olan bireylerin belirsizliğe karşı toleransının fazla olduğunu iddia etmektedir. 
(Sargut, 2001; 182-183) 
Bir diğer kültür boyutu erillik-dişilik boyutudur. Hofstede’e göre (1984) 
atılganlık, para hırsı, yükselme tutkusu gibi değerlerin öne çıkması eril kültürün 
göstergeleri iken insana ve insani ilişkilere önem verme, yaşamın genel niteliğini ön 
planda tutma, şefkat, nezaket gibi değerlerin de öne çıkması dişil kültürün 
göstergeleridir. Aynı çalışmada Türk toplumu İran, İspanya, Fransa, Portekiz gibi 
ülkelerle dişilik boyutunun egemen olduğu kategoride görünmektedir. Sargut’un 
çalışmasında ise (2001; 175) dişil kültürlere atfedilen sıcaklık, anlayışlılık, sevgi 
doluluk, halden anlayışlılık, başkalarına karşı duyarlılık, sadakat, nezaket, 
merhametli olma ve şefkatli olma hislerinin Türk insanı tarafından öne çıkarıldığı 
görülmüştür. Hofstede’nin çalışmasına göre eril değerlerin hakim olduğu toplumlar 
arasında Amerika, İngiltere, Kanada, Avustralya gibi toplumlar görülmektedir. Bu 
toplumların teknolojik ve ekonomik gelişmişliği düşünüldüğünde, eril özelliklerin 
hakim olduğu toplumlarda girişimcilik özelliklerinin baskın olduğu değerlendir-
mesini yapabiliriz. 
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Çizelge 2.8. Ülkelerin Kültürel Boyutlara Göre Sıralaması 
Ülke PDI IDV MAS UAI 
Arab World  80 38 52 68 
Argentina 49 46 56 86 
Australia 36 90 61 51 
Austria 11 55 79 70 
Belgium 65 75 54 94 
Brazil 69 38 49 76 
Bulgaria  70 30 40 85 
Canada 39 80 52 48 
China  80 20 66 30 
Denmark 18 74 16 23 
France 68 71 43 86 
Germany 35 67 66 65 
Greece 60 35 57 112 
India 77 48 56 40 
Iran 58 41 43 59 
Israel 13 54 47 81 
Italy 50 76 70 75 
Japan 54 46 95 92 
Mexico 81 30 69 82 
Netherlands 38 80 14 53 
Pakistan 55 14 50 70 
Portugal 63 27 31 104 
Romania  90 30 42 90 
Russia  93 39 36 95 
Spain 57 51 42 86 
Sweden 31 71 5 29 
Switzerland 34 68 70 58 
Thailand 64 20 34 64 
Turkey 66 37 45 85 
United Kingdom 35 89 66 35 
United States 40 91 62 46 
Kaynak: Geert Hofstede (http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php) 
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Kültürel boyutların sonuncusu Bireycilik ve toplulukçuluk boyutudur. 
Sargut’a göre Türk toplumu ortaklaşa davranmayı önde tutan bir kültürün ürünüdür. 
(Sargut, 2001: 185) Bu görüş Hofstede’nin çalışmasıyla da desteklenmektedir. Söz 
konusu çalışmada Türk toplumu Pakistan, Japonya, Arjantin gibi ülkelerle birlikte 
toplulukçuluğu öne çıkaran kategoride görünmektedir. Çelik’i yaptığı çalışmada ise 
(Çelik, 2001: 281) Türk toplumunun % 75’i toplulukçu görünürken, Amerikalıların 
oranı % 32, Japonların ise % 76 düzeyinde olduğu görülmektedir. Toplumumuzdaki 
yüzyıllardır süregelen imece ve benzeri sosyal yardımlaşma örnekleri toplulukçu 
yapımızın en önemli örneğidir. 
Bireyci kültürlerde hâkim olan değerlerin; kendine güven, bağımsızlık 
eğilimi, akılcılık, iç denetim odaklılık vb. olduğu düşünüldüğünde bu değerlerin 
başarılı girişimcilerin sahip olması gerektiği değerler olduğu görülmektedir. 
Dolayısıyla bireyciliğin baskın olduğu kültürlerde girişimcilik eğiliminin yüksek 
olması ve bu toplumlardaki girişimcilerin sayısının fazlalığı doğal bir sonuçtur. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 
3. BİREYCİ VE TOPLULUKÇU KÜLTÜRÜN YÖNETİM VE 
GİRİŞİMCİLİK ÜZERİNE ETKİLERİ: YÖNETİCİ 
ADAYLARI ÜZERİNDE BİR ARAŞTIRMA 
3.1. Araştırmanın Önemi ve Niteliği 
Kültürel farklılıklar toplumsal yaşamın her aşamasında değişik niteliklerde 
ortaya çıkabilmektedir. Günümüz işletme yönetim yaklaşımlarında en değerli işletme 
kaynağı olarak tanımlanan insan faktörü açısından bu kültürel farklılıkların iş 
yaşamına etkileri de farklılaşmaktadır. Kültürel farklılıklar kişilerin yönetim 
anlayışını değiştirdiği gibi, yönetime katılma, girişimci olma gibi faktörleri de 
etkilemektedir. 
Bu çalışmanın temel amacı farklı kültürel niteliklerin; kişilerin girişimcilik ve 
yönetim anlayışları üzerinde oluşturduğu etkileri Bireyci-Toplulukçu kültür ayrımı 
açısından karşılaştırarak sonuçlarını tartışmaktır. Ayrıca araştırmanın uygulanacağı 
bölgeler açısından kültürel farklılıkları ortaya koymak ta bir diğer amaçtır. 
 Kişilerin yetiştikleri toplumlara ait olan ve onların da yaşamları boyunca bir 
parçasını oluşturdukları kültürel motifler, kişilerin sosyal ve toplumsal yaşamlarına 
etki etmektedir. Bu etkiler kültürün literatürde tanımlanan birçok boyutuna göre 
toplumsal davranışlara farklı şekillerde yansıyabilmektedir. 
Hofstede’nin tanımladığı “bireycilik” ve “toplulukçuluk” kavramları 
açısından Doğulu kültürlerin “toplulukçu” bir yapıda olduğu yani toplumdaki 
bireylerin doğuştan itibaren güçlü ve sıkı gruplara bağlı olduğu ve bu bağlılığın 
yaşam boyunca, sorgulanmayan bir sadakat karşılığında var olduğu, yani en kısa 
anlatımla bu tip kültürlerde “biz” kavramının baskın olduğu belirtilmiştir. Yine aynı 
çalışma sonucu ortaya çıkan “bireycilik” kavramı, bireyler arasındaki bağların daha 
zayıf olduğu, herkesin sadece kendine veya çekirdek ailesine bakmak zorunda olduğu 
kültürler için geçerlidir ve daha çok batılı toplumlarda görülmektedir. Bu tarz 
toplumlarda ise “ben” kavramı baskındır.  
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Bu kavramların Doğulu ve Batılı ülkelerin toplumsal yaşamında dikkate değer 
ölçüde farklılık göstermekle birlikte aynı topluma ait farklı zümrelerde de bu ayrım 
dikkat çekmeye başlamıştır. Hofstede’nin bu kavramları 1980’li yıllarda literatüre 
kazandırdığı düşünülecek olursa, bu zamandan günümüze kadar geçen sürede 
“küreselleşme” gibi tüm toplumları etkileyen bazı unsurlardan bahsetmek söz konusu 
olmuştur. Literatürde de bu konu ile ilgili araştırmalar yakın zamana kadar doğru 
olarak kabul edilen Doğu-Batı toplumları ayrımının son zamanlarda tartışılmaya 
başlanmış olduğu görülmektedir. 
Yapılan araştırmada da bu konu vurgulanmakta,  küreselleşme, eğitim, gelir 
durumu, teknoloji gibi faktörlerdeki değişimlerin bu konuda yapılmış önceki 
araştırmalarda elde edilen bulguların ne ölçüde farklılık göstereceği araştırılmaktadır. 
Bununla birlikte değişik kültürel nitelik taşıyan bireylerin yöneticilik ve girişimcilik 
eğilimleri açısından farklılık gösterip göstermediklerini ortaya koymak ta araştımanın 
bir diğer amacını ortaya koymaktadır.  
3.2. Araştırmanın Amacı 
 Araştırmanın amacı Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi’nde yönetim, muhasebe, 
halkla ilişkiler, uluslar arası ticaret konularında eğitim almakta olan öğrencilerin 
kültürel anlamda farklılıklara sahip olup olmadıklarının ve olası farklılıkların onların 
girişimcilik eğilimlerine etkisinin incelenmesidir. Ayrıca konu ile ilgili daha önceden 
yapılmış olan araştırmalar ışığındaki öngörülerin amacı Mehmet Akif Ersoy 
Üniversitesi öğrencileri açısından ne ölçüde geçerli olduğunun da değerlendirilmesi 
bir diğer amaçtır. Temel amaçların yanında çalışmanın alt amaçları da şu şekildedir: 
 - Araştırmaya katılan bireylerin, Bireyci - Toplulukçu Kültür açısından 
farklılıklarının olup olmadığını belirlemek. 
- Bireycilik ve Toplulukçuluk açısından farklılıkların demografik faktörlere 
özellikle de memleketlere göre farklılık gösterip göstermediğini incelemek. 
- Bireylerin sahip olduğu Bireyci –Toplulukçu niteliklerin onların girişimcilik 
eğilimlerine etkisi olup olmadığını saptamak. 
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3.3. Araştırmanın Yöntemi, Teknikleri ve Veri Kaynakları 
 Araştırmanın ana kitlesini işletme yönetimi ve benzer alanlarda eğitim alan 
öğrenciler oluşturmaktadır. Bu amaçla hazırlanan anket formları amacı Mehmet Akif 
Ersoy Üniversitesi öğrencilerine uygulanmıştır. Araştırmanın ana kitlesi yaklaşık 
1.500  kişiden oluşmaktadır ve araştırmada ilgili topluluğun nitelikleri ile ilgili doğru 
bir görüşe sahip olabilmek için 350 anket uygulanmıştır. Yapılan bu anketler sisteme 
girilmeden tek tek incelenmiş, tamamen yanlış veya eksik doldurulduğu anlaşılan 
formlar değerlendirme dışı bırakılmıştır. Son aşamada 307 adet verinin sisteme girişi 
yapılmış ve bu verilerin istatistiksel analizleri için SPSS 15.0 programı kullanılmıştır. 
 Araştırmanın birinci bölümünde Türk kültürel yapısına göre İ. Ayhan Ton 
(2008) tarafından yeniden geliştirilmiş Bireycilik ve Toplulukçuluk ölçeği yer 
almaktadır. Bu ölçeğin geliştirilmesinde daha önce Ho ve Chiu (1994) yapılan 
çalışmadan esinlenerek 30.000 Türk atasözü, Örgütsel Davranış bölümü 
akademisyenleri tarafından oluşturulan bir komisyon tarafından değerlendirilerek 
bireyciliği ve toplulukçuluğu niteleyen atasözleri ayrıştırılmış, son aşamada ise bu 
atasözleri birer soru haline getirilmiştir. Birinci bölümde yer alan ilk 26 soru 
Toplulukçuluk özelliğini sorgulamakta iken 27. Sorudan itibaren 45. Soruya kadar 
olan 19 soru Bireycilik özelliğini sorgulamaktadır. 
 Araştırmanın ikinci bölümünde ise 18 soruluk girişimcilik ölçeği yer 
almaktadır. Bu ölçekte ise ilk 10 soru Kontrol odağı boyutunu (Rotter, 1996) , geri 
kalan 8 soru ise yenilikçilik boyutuna ilişkin sorulardır (Jackson Personality 
Inventory, 1994).  
Birinci bölümde ölçek 6’lı Likert ölçeği şeklinde hazırlanmıştır. Bu 
bölümdeki ifadelerin, ankete katılanların kendi düşünce ve davranışlarına ne ölçüde 
benzerlik gösterdiğine göre değerlendirilmesi istenmiştir. Buna göre ölçekteki 
ifadelere verilen cevaplar sırasıyla “Tamamı ile Aykırı (1), Aykırı (2), Biraz Aykırı 
(3), Biraz Uygun (4), Uygun (5), Tamamı ile Uygun (6)” şeklinde ifade edilmiştir. 
İkinci bölümde ise ölçek 5’li Likert ölçeğine göre hazırlanmıştır. Bu bölümde yer 
alan ifadeleri anket katılımcıları sanki kendilerini tanımlıyormuşçasına düşünerek bu 
ifadelere ne ölçüde katıldıklarını belirtmişlerdir. Ölçekteki ifadelere verilen cevaplar 
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‐ Bireycilik 
 
‐ Toplulukçuluk 
‐ Kontrol Odağı 
‐ Yeniliğe Açıklık 
‐ Yaratıcılık 
sırasıyla “Kesinlikle Katılıyorum (1), Katılmıyorum (2), Kararsızım (3), Katılıyorum 
(4), Kesinlikle Katılıyorum (5)” şeklinde ifade edilmiştir. 
Araştırmada bu ölçeklerin dışında demografik sorulara da yer verilmiştir. 
Araştırmanın üçüncü bölümünü oluşturan Yaş, cinsiyet, bireysel ve aile gelir düzeyi, 
bölüm ve okul türü gibi katılımcıların demografik özelliklerini belirlemeye yönelik 
ifadeler bu bölümde sorulmuştur. 
Hazırlanan anket formu öğrencilere birebir uygulanmış, kültürel altyapıları ve 
davranışsal niteliklerinin değerlendirileceği bu ankete katılımlarının sağlanabilmesi 
için kişisel bilgilerinin ankette yer almayacağı ve araştırma sonuçlarının bilimsel 
çalışmalar haricinde kullanılmayacağı bilgisi kendilerine hatırlatılmıştır. 
3.4. Araştırmanın Modeli ve Hipotezleri 
 
 
 
 
 
 
 
 
Şekil. 3.1. Araştırma Modeli 
 
Araştırma modelinde görüleceği üzere kültürel farklılıkların girişimcilik 
eğilimine etkisi olduğu düşünülmektedir. Yapılan çalışmada kültürel farklılıklar 
bireyci- toplulukçu kültür bağlamında değerlendirilmiş, alt boyutlara ayrılmamıştır. 
Girişimcilik ise üç boyut açısından değerlendirilmiştir. 
KÜLTÜREL FARKLILIKLAR  GİRİŞİMCİLİK 
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Bu çalışmada ulaşılması beklenen en önemli sonuç bireycilik ile girişimcilik 
arasında aynı yönlü, toplulukçuluk ile girişimcilik eğilimi arasında zıt yönlü bir 
ilişkinin olduğu sonucudur. 
Buna göre araştırmanın ana hipotezleri şu şekilde oluşturulmuştur; 
1. H1a: Bireycilik ile girişimcilik arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
2. H1b: Bireycilik ile kontrol odağı arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
3. H1c: Bireycilik ile yeniliğe açıklık arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
4. H1d: Bireycilik ile yaratıcılık arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
5. H2a: Toplulukçuluk ile girişimcilik arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur. 
6. H2b: Toplulukçuluk ile kontrol odağı arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
7. H2c: Toplulukçuluk ile yeniliğe açıklık arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
8. H2d: Toplulukçuluk ile yaratıcılık arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
9. H3a: Cinsiyet ile kişilerin “bireyci” veya “toplulukçu” nitelikte olmaları arasında 
anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
10. H3b: Cinsiyet ile kişilerin girişimcilik özellikleri arasında anlamlı bir ilişki söz 
konusudur. 
11. H3c: Yaş grupları ile kişilerin “bireyci” veya “toplulukçu” nitelikte olmaları 
arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
12. H3d: Yaş grupları ile kişilerin girişimcilik özellikleri arasında anlamlı bir ilişki 
söz konusudur. 
13. H3e: Kişilerin memleketleri ile “bireyci” veya “toplulukçu” nitelikte olmaları 
arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur. 
14. H3f:  Kişilerin memleketleri ile girişimcilik özellikleri arasında anlamlı bir ilişki 
söz konusudur. 
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15. H3g:  Kişilerin gelir durumları ile onların “bireyci” veya “toplulukçu” karakterde 
olmaları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur. 
16. H3h:  Kişilerin gelir durumları ile girişimcilik özellikleri arasında anlamlı bir 
ilişki söz konusudur. 
 
3.5. Araştırmanın Bulguları ve Değerlendirme 
Bu bölümde, araştırma sonucu elde edilen verilerin analizi sonucu ulaşılan 
bulgular ve yorumlar uygulanan istatistiksel analizlerin sıralamasına uygun olarak 
verilecektir. 
3.5.1. Katılımcıların Demografik Özellikleri 
Araştırmaya katılan öğrencilerin demografik özelliklerine ilişkin frekans ve 
yüzde dağılımları aşağıdaki tabloda görülmektedir. 
Çizelge 3.1. Araştırmaya Katılanların Cinsiyetleri 
Cinsiyet Frekans Yüzde
Erkek 148 48,2 
Kadın 147 47,9 
Geçerli 
Veri 
Total 295 96,1 
Kayıp Veri 12 3,9 
Genel Toplam 307 100,0 
 
Çizelge 3.1’de görüldüğü üzere, araştırmaya katılan öğrencilerin %48,2’si 
erkekler, %47,9’unu da bayanlar oluşturmaktadır.  
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Çizelge 3.2. Araştırmaya Katılanların Yaş Grupları 
Yaş Aralığı Frekans Yüzde
18-20 190 62,0 
21-23 91 29,6 
24-26 12 3,9 
27 ve üzeri 1 ,3 
Geçerli
Veri 
Toplam 294 95,8 
Kayıp Veri 13 4,2 
Genel Toplam 307 100,0 
 
Çizelge 3.2’de görüldüğü üzere, öğrencilerin büyük çoğunluğu 18-20 yaş 
aralığında bulunmaktadır (% 62). % 29,6’lık bölüm  21-23 yaş aralığında, % 3,9’ luk 
kısım ise 24-26 yaş aralığındadır. 1 öğrenci ise 27 yaşın üzerindedir. 
Çizelge 3.3. Araştırmaya Katılanların Okul ve Bölümleri 
Okul / Bölüm Frekans Yüzde Kümülatif Yüzde 
ZTYO - MFY 66 21,5 21,5 
ZTYO – UT 40 13,0 34,5 
ZTYO – YBS 59 19,2 53,7 
HT – İşletme 67 21,8 75,5 
HT - Lojistik 32 10,4 85,9 
HT - Halkla İlişkiler 38 12,4 98,4 
Geçerli 
Veri 
Toplam 302 98,4  
Kayıp Veri 5 1,6 100,0 
Genel Toplam 307 100,0  
 
Çizelge 3.3’e göre, araştırmaya katılan öğrencilerin % 53,7’si Bucak Zeliha 
Tolunay Uygulamalı Teknoloji ve İşletmecilik Yüksekokulunda, % 44,6’sı ise Bucak 
Hikmet Tolunay Meslek Yüksekokulu’nda okumaktadır. Bölümler itibariyle 
dağılıma bakıldığında katılımcılar arasında en fazla öğrencinin Hikmet Tolunay 
MYO İşletme Bölümünde olduğu görülmektedir (% 21,8). Zeliha Tolunay 
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Yüksekokulu Muhasebe ve Finansal Yönetim Bölümünden ankete katılanların oranı 
ise % 21,5’tir. Ankette en az temsil edilen bölüm Hikmet Tolunay Meslek 
Yüksekokulu Lojistik bölümüdür (% 10,4) 
 
Çizelge 3.4. Araştırmaya Katılanların Yaşadıkları Coğrafi Bölgeler 
Bölgelere Göre Dağılım Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülâtif
Yüzde 
Marmara Bölgesi 51 16,6 18,2 18,2 
Ege Bölgesi 42 13,7 15,0 33,2 
Akdeniz Bölgesi 84 27,4 30,0 63,2 
İç Anadolu Bölgesi 51 16,6 18,2 81,4 
Karadeniz Bölgesi 33 10,7 11,8 93,2 
Doğu Anadolu Bölgesi 10 3,3 3,6 96,8 
Güney Doğu Anadolu Bölgesi 9 2,9 3,2 100,0 
Geçerli 
Veri 
Toplam 280 91,2 100,0  
Kayıp Veri 27 8,8   
Genel Toplam 307 100,0   
. 
Araştırmaya katılan öğrencilerin memleketlerinin coğrafi bölgelere göre 
dağılımı Çizelge 3.4’te görülmektedir. Çizelgeye göre araştırmanın da yapıldığı 
bölge olan Akdeniz bölgesinin % 30’luk bir oranla diğer bölgelerden daha fazla 
öğrenciyi barındırdığı söylenebilir. Akdeniz Bölgesini sırasıyla % 18,2 ile Marmara 
ve İç Anadolu Bölgesi, % 15 ile Ege Bölgesi,  % 11,8 ile Karadeniz Bölgesi, % 3,6 
ile Doğu Anadolu Bölgesi ve son olarak % 3,2 ile Güney Doğu Anadolu Bölgesi 
izlemektedir. 
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Çizelge 3.5. Araştırmaya Katılanların Aylık Gelir Miktarı 
Aylık Gelir Miktarı (Öğrenci) Frekans Yüzde Geçerli Yüzde
Kümülâtif 
Yüzde 
50-100 31 10,1 13,0 13,0 
101-200 43 14,0 18,0 31,0 
201-300 50 16,3 20,9 51,9 
301-400 50 16,3 20,9 72,8 
401-500 38 12,4 15,9 88,7 
501-600 16 5,2 6,7 95,4 
601 ve üzeri 11 3,6 4,6 100,0 
Geçerli 
Veri 
Toplam 239 77,9 100,0  
Kayıp Veri 68 22,1   
Genel Toplam 307 100,0   
 
 
Çizelge 3.5’te araştırmaya katılan öğrencilerin aylık gelir (harçlık) 
düzeylerine ilişkin bilgiler yer almaktadır.  Çizelgede en dikkat çekici oranın aylık 
harçlık miktarını söylemek istemeyen kişiler ile ilgili olduğu görülmektedir (% 22,1). 
Ankete geçerli cevap verenlere göre değerlendirme yapıldığı taktirde aylık 100 
TL’nin altında harçlığa sahip olan öğrencilerin oranının % 13 olduğu görülmektedir. 
101-200 TL arası harçlığa sahip olanların oranı % 18, 201-300 TL aralığında harçlık 
sahibi olan öğrenciler ile 301-400 TL arası harçlığa sahip olanların oranının eşit 
olduğu görülmektedir (% 20,9). 401-501 TL arasında % 15,9, 501-600 TL aralığında 
% 6,7 ve son olarak harçlık miktarı 600 TL üzeri olanların oranı %4,6 olarak 
bulunmuştur. 
Çizelge 3.6’da araştırmaya katılan öğrencilerin ailelerine ait aylık gelir 
durumu görülmektedir. Çizelge incelendiğinde % 35,5’lik oranla en büyük gelir 
aralığı asgari ücret düzeyi olan 500-1000 TL aralığıdır. Bu gelir düzeyini % 20,5 ile 
1001-1500 TL’lik gelir aralığı izlemektedir. Yine çizelgeden araştırmaya katılanların 
kendilerine ve ailelerine ait gelir düzeyine ait bilgileri paylaşmak istemedikleri 
sonucuna ulaşılabilir. %29,3’lğk oranda katılımcı ailelerinin aylık gelir düzeyine 
ilişkin bilgileri paylaşmaktan kaçınmıştır. 
 
  
10
3 
Çizelge 3.6. Araştırmaya Katılanların Ailelerine Ait Aylık Gelir Miktarı 
Aylık Gelir Miktarı (Aile) Frekans Yüzde GeçerliYüzde
Kümülâtif 
Yüzde 
500-1000 109 35,5 50,2 50,2 
1001-1500 63 20,5 29,0 79,3 
1501-2000 26 8,5 12,0 91,2 
2001-2500 8 2,6 3,7 94,9 
2501-3000 5 1,6 2,3 97,2 
3001-3500 2 ,7 ,9 98,2 
3501 ve üzeri 4 1,3 1,8 100,0 
Geçerli 
Veri 
Total 217 70,7 100,0  
Kayıp Veri 90 29,3   
Genel Toplam 307 100,0   
 
 
3.5.2. Güvenilirlik ve Faktör Analizlerine İlişkin Bulgular 
3.5.3. Bireycilik-Toplulukçuluk Ölçeği 
Araştırmanın birinci bölümünü oluşturan bireycilik-toplulukçuluk ölçeğinin 
ilk 26 sorusu Bireycilik boyutuna, sonraki 19 soru ise Toplulukçuluk boyutuna ilişkin 
ifadeleri içermektedir. Bu ifadelerin Cronbach Alpha Güvenilirlik Katsayısı Çizelgesi 
3.7’de gösterilmiştir. 
Çizelge 3.7. Bireycilik-Toplulukçuluk Ölçeğine Ait Cronbach Alpha 
Güvenilirlik Katsayıları 
Faktörler Soru Sayısı Cronbach Alpha 
Bireycilik 26 ,824 
Toplulukçuluk 19 ,786 
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Elde edilen Alfa (α) katsayılarını Çizelge 3.8’de yer alan güvenilirlik 
değerlerine göre yorumlarsak, Bireycilik boyutuna ilişkin ölçeğin yüksek derecede 
güvenilir, Toplulukçuluk boyutuna ilişkin ölçeğin ise oldukça güvenilir olduğu 
söylenebilir.  
Çizelge 3.8. Alfa (α) Katsayılarına Göre Ölçek Güvenilirliği 
0,00 ≤ (α) ≤ 0,40 ise  Ölçek güvenilir değildir. 
0,40 ≤ (α) ≤ 0,60 ise  Ölçeğin güvenilirliği düşük. 
0,60 ≤ (α) ≤ 0,80 ise Ölçek oldukça güvenilir. 
0,80 ≤ (α) ≤ 1,00 ise Ölçek yüksek derecede güvenilir. 
Kaynak: Kalaycı, 2008: 405 
 
3.5.4. Girişimcilik Ölçeği 
Faktör analizi, bir grup değişken arasındaki ilişkilere dayanarak verilerin daha 
anlamlı ve özet bir biçimde sunulmasını sağlayan çok değişkenli bir analiz 
yöntemidir (Nakip, 2006: 423). Faktör analizi vasıtasıyla ortak özelliğe sahip 
değişkenler bir faktör altında ifade edilip, daha az ve öz değişkenle çalışma yolu 
açılmış olur (Kanten ve Kanten, 2009: 128-129). Kısaca özetlemek gerekirse faktör 
analizi yoluyla çok sayıda değişkeni, az sayıda değişkene çevirme imkanı mevcuttur. 
Bu az sayıdaki değişken kendi içlerinde homojen, aralarında ise heterojen 
yapıdadırlar (Nakip, 2006: 423). Yani az sayıya indirgenmiş olan değişkenler ölçme 
kabiliyeti anlamında faktörler arası farklılıklara sahip olmakla birlikte aynı faktör 
altında benzer nitelikler göstermektedirler. Faktör analizi ayrıca ölçeğin teorik 
özelliklere uygun bir yapı gösterip göstermemesi ve ilgili olan yapısal geçerliliğin 
test edilmesi amacıyla da kullanılmaktadır (Kanten ve Kanten, 2009: 128-129).   
Araştırmada kullanılan girişimcilik ölçeğinin yapısal geçerliliğinin test 
edilmesi amacıyla gerçekleştirilen faktör analizi bulguları aşağıda sunulmuştur. 
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Öğrencilerin girişimcilik özelliklerini belirlemek amacıyla, kontrol odağı ve 
yenilikçilik kavramlarına ilişkin veriler faktör analizine sokulmuş ve verimaks 
döndürme yöntemi uygulanmıştır. Temel bileşenler analizinde, örneklem 
büyüklüğünün faktör analizi için yeterli olup olmadığının belirlenmesine yönelik 
gerçekleştirilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testleri ile verilerin normal dağılım 
gösterip göstermediğinin belirlenmesine yönelik gerçekleştirilen Barlett testlerine 
ilişkin değerler Çizelge 3.9’de gösterilmiştir. 
Çizelge 3.9.  KMO ve Bartlett Testi 
Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Değeri ,763 
Yaklaşık Ki-Kare 692,412 
Serbestlik Derecesi 66 Bartlett Küresellik Testi 
Anlamlılık ,000 
 
Çizelge 3.7’de görüldüğü üzere örneklemin faktör analizine uygunluğu için 
hesaplanan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) değeri 0,763’tür. Bu değer değişkenler 
arasında kısmi korelasyonların düşük olup olmadığını göstermektedir. 0,5’ten küçük 
KMO değerleri, değişkenler çiftleri arasındaki korelasyonun diğer değişkenlerle 
açıklanamayacağını ve faktör analizinin uygun olmayabileceğini gösterir (Kalaycı, 
2008: 322). Analizde bulunan (0,763) değeri kullanılan verilerin faktör analizi için 
uygun olduğunu göstermektedir. 
Bartlett küresellik testi ana kütledeki değişkenlerin birbiriyle ilişkili olup 
olmadığını test eder (Nakip, 2006: 428). Bu test gözlenen korelasyon katsayıları 
büyüklüğü ile kısmi korelasyon katsayılarının büyüklüğünü karşılaştıran bir indekstir 
(Kalaycı, 2008: 322). Çizelhe 3.7’de görüldüğü üzere analizde Bartlett küresellik 
testi sonucunda yaklaşık ki-kare değeri 692,412; anlamlılık ise 0,000 çıkmaktadır. Bu 
değer faktör analizinin kullanılmasının uygunluğunu ortaya koymaktadır. 
Çizelge 3.10’de faktör analizi ile açıklanan toplam varyans değerleri 
verilmektedir. 
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Çizelge 3.10. Faktör Analizi ile Açıklanan Toplam Varyans 
İlk Öz Değerler Rotation Sums of Squared Loadings 
Bileşenler 
Toplam Varyans% 
Kümülatif 
% Toplam
Varyans 
% 
Kümülatif 
% 
1 2,974 24,780 24,780 2,451 20,423 20,423 
2 2,058 17,152 41,932 2,033 16,941 37,363 
3 1,233 10,272 52,203 1,781 14,840 52,203 
4 ,833 6,943 59,147    
5 ,787 6,561 65,707    
6 ,753 6,273 71,981    
7 ,726 6,049 78,030    
8 ,663 5,528 83,558    
9 ,615 5,123 88,681    
10 ,495 4,125 92,805    
11 ,482 4,013 96,819    
12 ,382 3,181 100,000    
Çizelgeye göre özdeğer (Eigenvalues) istatistiği 1’den büyük olan faktörler 
anlamlı olarak kabul edilmekte, 1’den küçük olanlar ise dikkate alınmamaktadır 
(Kalaycı, 2008: 322).  
Analiz sonucunda 3 faktörün 1’den büyük olduğu görülmektedir. Birinci 
faktör toplam varyansın % 20,423’ünü açıklamaktadır. Birinci ve ikinci faktörler ise 
birlikte toplam varyansın % 37,363’ünü açıklamaktadır. Üç faktör ise birlikte toplam 
varyansın % 52,203’ünü açıklamaktadır. 
Çizelge 3.11’da araştırmanın 2. Bölümünü oluşturan girişimcilik ölçeğine 
ilişkin faktör analizi sonucu oluşan faktörlerin Cronbach Alpha güvenilirlik 
katsayıları verilmektedir. Çizelgede her bir boyutun kaç sorudan oluştuğu ve 
boyutların Cronbach Alpha güvenilirlik katsayılarının kaç olduğu gösterilmiştir. 
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Çizelge 3.11. Girişimcilik Ölçeği Faktörlerine Ait Cronbach Alpha 
Güvenilirlik Katsayıları 
Faktörler Soru Sayısı Cronbach Alpha 
Kontrol Odağı 4 ,775 
Yeni Fikirlere Açıklık 4 ,650 
Yaratıcılık 4 ,567 
 
Elde edilen Alfa (α) katsayılarına göre Kontrol odağı ve Yeni Fikirlere Açık 
Olma boyutlarına ilişkin ölçeklerin güvenilirliği yüksek, Yaratıcılık boyutuna ilişkin 
ölçeğin ise güvenilirliği düşük olarak yorumlanabilir.  
Rotasyona tabi olacak faktör sayısı belirlenirken özdeğer istatistiği ile birlikte 
kullanılabilen bir diğer yöntem de Faktör Analizi Çizgi Grafiğidir. Analize ilişkin 
çizgi grafik Şekil 3.1’de gösterilmiştir. Bu yöntemde çizgi grafiğin eğiminin 
kaybolmaya başladığı nokta faktör sayısını belirlemekte önemlidir. 
 
 
Şekil 3.1. Faktör Analizi Çizgi Grafiği 
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Şekil 3.1’de görüldüğü üzere 3. faktör sonrasında çizgi grafiğin eğimi önemli 
ölçüde kaybolmaya başlamaktadır. Bu nedenle girişimcilik ölçeğinin faktör sayısını 3 
olarak sayabiliriz. 
Çizelge 3.12’de Faktör Analizine sokulan her bir değişkene ait faktör yükleri 
verilmiştir. Buna göre B2, B3, B10 ve B8 numaralı değişkenlerin toplandığı ilk 
grupta B2 değişkeni (0,775)’lik değerle en ağır faktör yükünü almıştır. B14, B12, 
B11, B18 numaralı değişkenlerin toplandığı ikinci grupta ise en büyük faktör yükü 
(0,701)’lik değer ile B14 değişkenine aittir. Son grubu oluşturan değişkenler ise B16, 
B13, B15 ve B17 numaralı değişkenlerdi. Bunların arasında (0,723)’lük değer ile en 
büyük faktör yükü B16 değişkenine aittir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
10
9 
Çizelge 3.12. Döndürülmüş Faktör Matrisi 
Döndürülmüş Faktör Matrisi (a)  
Faktör  
1 .Faktör 2 . Faktör 3. Faktör Değişkenler 
Kontrol 
Odağı 
Yeni Fikirlere 
Açıklık Yaratıcılık
B2- Hayatımın büyük kısmı tesadüfî 
olaylar tarafından yönlendirilir.  ,775  -,152  ,070  
B3- İstediğim şeyi elde ettiğimde 
genellikle bunun nedeni şanslı olmamdır. ,767  -,110  ,171  
B10- İşteki başarı çoğunlukla bir şans 
meselesidir.  
,744  -,051  ,165  
B8- Hayatımda olan şeylerin çoğunlukla 
güçlü konumdaki insanlar tarafından 
karar verildiğini hissediyorum.  
,698  ,077  ,222  
B14- Özgün düşünceyi gerektiren işleri 
tercih ederim.  
,166  ,701  -,217  
B12- İnsanlar sık sık yaratıcı etkinlikler 
için benden yardım ricasında bulunurlar. -,217  ,697  ,096  
B11- Yeni fikirlerimle sık sık insanları 
şaşırtırım.  
-,201  ,680  ,100  
B18- Aynı şeyi farklı yollarla yapmayı 
denemeyi severim.  ,004  ,668  ,050  
B16- Yetenek ve uygulama gerektiren bir 
işşi yaratıcılık gerektiren bir işe oranla 
daha çok severim.  
,028  -,129  ,723  
B13- Yeni bir fikir üretmektense bir 
yetenekte uzmanlaşmayı tercih ederim.  ,152  -,015  ,629  
B15- Yeni bir işi genellikle bana 
öğretildiği şekilde yapmaya devam 
ederim.  
,221  ,053  ,605  
B17- Çok yaratıcı bir insan değilimdir.  ,185  ,289  ,561  
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3.5.5. Hipotezlere İlişkin Bulgular 
Hipotezlere ilişkin bulgular bu bölümde alt başlıklar olarak incelenecektir. İlk 
bölümde araştırmaya katılan bireylerin bireycilik- toplulukçuluk ortalamaları 
incelenecektir. Çizelge 3.12’de Toplulukçuluk boyutuna, Çizelge 3.13’te ise 
Bireycilik boyutuna ilişkin veriler yer almaktadır. Çizelge 3.14. ve 3.15. ise bu 
boyutların ortalama değerlerine yer verilmiştir. 
Çizelge 3.12. Toplulukçuluk Boyutu Değişkenleri Ortalamaları 
Değ. 
Kod.  Değişkenler  Ortalama  
Std. 
Sapma  
A1  Toplu halde yapılması planlanan bir iste, çoğunluğun kararlarına uyum sağlarım  4,9674  0,91765  
A2  Bir kişiyle ortak yönlerimiz yoksa onunla birbirimizin derdini anlamamız zorlaşır  3,8893  1,42599  
A3  
Dost diye andığım insanların, kusurlarımı başkalarının 
yanında açığa vurmamasını beklerim  4,6743  1,89549  
A4  Yakın bulduğum insanlarla fikir ayrılığına düşmemeye özel önem veririm  4,241  1,56573  
A5  
Başkalarından hiç fikir almadan, kendi başıma bir ise 
kalkışırsam daha sık hata yaparım  3,443  1,47723  
A6  Bir karar vermeden önce mutlaka başkalarına da danışırım  4,4658  1,23192  
A7  Ailemden nasıl terbiye gördüysem, kendi çocuklarımı da o terbiyeyle yetiştiririm  4,9251  1,30769  
A8  
Benim nasıl bir yapıya sahip olduğumu anlamak için 
arkadaşlık ettiğim kimseleri tanımanız yeterlidir.  4,2866  1,46503  
A9  
Benim kim olduğumu anlamak istiyorsanız, beni yakın 
çevremle birlikteyken görmelisiniz.  4,5081  1,44024  
A10  
Beni yetiştirip bugünlere gelmemi sağlayanlara karşı 
daima ilgi ve saygı borçluyum  5,6645  0,79303  
A11  
Çok zengin fakat aldığının karşılığını vermeyen biri 
olmaktansa, daha fakir ama yardımsever biri olmayı 
tercih ederim. 
5,1368  1,18301  
A12  
Dostluklarımın devam etmesi için yeri geldiğinde 
fedakârlıklar yapar, sıkıntıya düşerim. 5,241  0,93962  
A13  
Her işin kendi çıkarıma uygun olmasını beklersem, bu 
kabul edilemez bir davranış olur. 5,2997  0,98091  
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A14  Yakınlarım maddi sıkıntıya düştüklerinde elimden gelen her türlü yardımı yaparım.  5,3876  0,85725  
A15  Büyüklerime saygı göstermekle bir şey kaybetmem, aksine saygınlık kazanırım. 5,5765  0,85358  
A16  Benden güçlü kimselerin olduğu yerde, bana fazla söz düşmez. 3,215  1,6308  
A17  Otorite sahibi kişilere karşı çıkmaktan kaçınırım. 2,9772  1,57476  
A18  İnsanlarla yardımlaşmadan yaşayabilmem mümkün değildir.  4,7492  2,19453  
A19  Çok büyük işleri ancak başkalarıyla birlikte ve yardımlaşarak başarabilirim. 4,3322  1,40274  
A20  Bir işi ekip halinde yapmak, tek başına yapmaktan daha çok mutluluk verir. 4,8078  1,20952  
A21  
İçinde yaşadığım çevreden uzaklaşınca, ayak 
uydurmakta zorlanırım ve eski çevreme dönmeyi 
isterim. 
3,8469  1,4905  
A22  Tanıdıklarımla vakit geçirmek, benim için mutluluğun ta kendisidir.  5,0456  1,01196  
A23  Tanımadığım kimselerle iş yaparsam, başımı derde sokabilirim.  3,7296  1,49352  
A24  Bir kişi “bizlerden” değilse, ona karşı temkinli yaklaşırım. 3,9837  1,46296  
A25  Bir insanla iyi geçinebilmek için önce onun huylarını anlar ve ona göre davranırım. 4,7329  1,18556  
A26  Konuşurken, yerine ve muhatabına uygun sözler seçmeye çalışırım. 5,2182  1,00062  
 
Çizelge 3.13. Toplulukçuluk Boyutu Ortalaması 
   N Ortalama Std. Sapma 
Toplulukçuluk ort.  307  4,5593  ,60126  
Valid N   307        
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Çizelge 3.14. Bireycililk Boyutu Değişkenleri Ortalamaları 
Değ. Kod.  Değişkenler  Ortalama  Std. Sapma 
A27  Ben kendi yaptıklarımdan sorumluyum, başkaları da kendi yaptıklarından sorumlu olmalı. 5,1564  1,14403  
A28  Önce kendi çıkarımı düşünmem gerekir, sonra başkalarını. 3,5147  1,47161  
A29  İhtiyaç duyduğum bir şey elime geçerse, bunu diğer ihtiyaç sahiplerinden önce kendim için kullanırım. 3,8436  2,67553  
A30  Yakınlarım şahsi hedeflerimi küçümsediklerinde dahi başarma azmim eksilmez. 4,6612  1,35131  
A31  Yaşlandıkça olgunlaşsam da, huyum fazla değişmez.  4,7296  1,24007  
A32  Yakınlarım benim hakkımda olumsuz düşünseler dahi, kendimle ilgili kanaatlerim değişmez.   4,7557  1,24549  
A33  Kimse bana ömür boyu yardım etmez; onun için kendi geleceğimi kendim tayin edebilmek isterim.  5,0195  1,32088  
A34  
Büyük bir mala bir ortakla sahip olup şüpheyle 
yaşamaktansa, daha küçük bir mala tek başıma sahip olmayı 
tercih ederim.  
4,9088  1,26471  
A35  Başkalarının fikrine göre değil, kendi aklımla ve kendi düşüncelerimle hareket etmeliyim.  4,9479  1,11315  
A36  Her zaman kendi ayaklarımın üstünde durabilmeyi tercih ederim.  5,316  1,04217  
A37  Benim çalışma tarzım başkalarına pek benzemez, o yüzden işlerimi kendi yöntemimle yapmak isterim.  4,6156  1,20815  
A38  Çoğu yönümle, tanıdığım diğer insanlardan farklı biriyim.  4,6221  1,26565  
A39  Güçlü ve mert biri olursam beni çekemeyenler ve eleştirenler de çok olur.  4,5342  1,43985  
A40  Her zaman çevremdekilere kıyasla en iyisini yapmak isterim.  4,9511  1,06683  
A41  
Gerçekleri (üzücü de olsa) olduğu gibi anlatan kimselerden 
bana zarar gelmez; buna karşılık, olayları süsleyerek iyi 
yönlerini gösteren kimselere karşı temkinli davranırım. 
5,0065  1,10552  
A42  İnsanlarla konuşurken fikirlerimi çok açık bir şekilde ifade ederim.  4,8078  1,16549  
A43  Özel hayatımda yaşadıklarımı kimse bilmez.  4,4267  1,38042  
A44  Benim hatalarım sadece beni ilgilendiren bir konudur.  4,557  1,37645  
A45  Düşünce ve davranışlarımın pek azını tanıdığım insanlarla paylaşırım. 4,4137  1,36538  
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Çizelge 3.15. Bireycilik Boyutu Ortalaması 
   N Ortalama Std. Sapma 
Birey. Ort. 307  4,6921  ,68088  
Valid N   307        
 
Çizelge 3.13 ve 3.15’te yer alan ortalama değerlerinin birbirine oldukça yakın 
olduğu görülmektedir. 6’lı Likert ölçeğine göre araştırmaya katılan öğernci 
topluluğuna air Toplulukçuluk ortalaması 4,5593 iken aynı topluluğun Bireycilik 
ortalaması da 4,6921’dir. Bu konuda yapılacak yorum araştırmaya katılan topluluk 
daha çok Bireyci bir yapıdadır şeklinde olmalıdır. Bireycilik – Toplulukçuluk (BT) 
kavramı yıllarca kültürel araştırmaların önemli bir konusu olmuş ve halen daha aynı 
önemi korumaktadır. Bu çalışmalarda ortaya çıkan en önemli sorunlardan birisi de 
BT’nin ölçülmesi ile ilgilidir. Tarihsel süreçte yapılan en önemli kültürel araştırmalar 
(örneğin Hofstede (1980), Trompenaars (1993), Triandis (1995) gibi) toplumları 
birbirinden ayırmaya odaklanmış, toplumlar arasında BT açısından bir sınıflandırma 
çalışmaları yürütmüşlerdir. Ancak burada toplulukları BT açısından sınıflandırırken 
unutulmaması gereken bir konu da her toplumda bireyci nitelikte kişiler olduğu kadar 
toplulukçu nitelikte bireyler de bulunmaktadır. Bu konuda bir kültürün diğerine göre 
daha çok bireyci olduğu söylenirken diğer yandan bu durumun tersi olarak bireyci 
olan kültürün diğerine göre daha az toplulukçu olduğu da söylenebilir (Ton, 2008: 
19). Toplumları BT açısından sınıflandırırken bireyci olarak nitelendirilen 
toplumların aslında toplulukçu davranışlar sergileyebildiğini, aynı şekilde toplulukçu 
toplumların da bireyci davranabildiğin ifade eden araştırmalar yayınlanmıştır 
(Takano ve Osaka, 1999; Voronov ve Singer, 2002; Oyserman ve ark., 2002, Akt. 
Ton, 2008: 19). 
Bu kapsamda araştırmaya katılan öğrenciler için BT açısından net bir yorum 
yapmak doğru olmayacaktır. Ancak BT ile demografik unsurların ve girişimcilik 
boyutlarının arasındaki korelâsyonlara göre yorum yapmak daha sağlıklı olacaktır. 
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3.5.6. Boyutlar Arası Korelasyon Analizine İlişkin Bulgular 
Bireycilik ve Toplulukçuluk değerlerinin kişilerin girişimcilik düzeylerine 
etkilerinin tespit edilebilmesine yönelik yapılan Pearson Korelasyon analizi 
sonucunda elde edilen bulgular Çizelge 3.16’da verilmiştir. 
Çizelge 3.16. Boyutlar Arası Korelâsyon Matrisi 
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Pearson 
Cor. -,079 -,048 1  Kontrol Odağı 
Anlamlılık ,169 ,400   
Pearson 
Cor. ,075 ,333(**)
-
,148(**) 1 Yeni Fikirlere  
Açıklık 
Anlamlılık ,189 ,000 ,009  
Pearson 
Cor. 
-
,330(**) -,110 ,378(**) ,055 1Yaratıcılık 
Anlamlılık ,000 ,054 ,000 ,333  
** 0.01 düzeyinde anlamlı ilişki 
 
Çizelge 3.16’ya göre Toplulukçuluk ile Yaratıcılık arasında negatif yönlü 
anlamlı bir ilişki bulunmaktadır (r = - 0,330 ; p < 0,01). Bu kapsamda kişilerin 
toplulukçuluk eğilimi arttıkça yaratıcılıklarında azalma olacağını söyleyebiliriz. 
Bunun dışında  Toplulukçuluk ile Kontrol Odağı (r = - 0,079 ; p > 0,01) ve 
Toplulukçuluk ile Yeni Fikirlere Açık Olma (r = - 0,075 ; p > 0,01).  arasında 
anlamlı bir ilişki bulunamamıştır. 
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Çizelge3.16’dan Bireycilik boyutunun girişimciliğin boyutları arasındaki 
ilşikiyi incelediğimizde; Bireycilik ile Yeni Fikirlere Açık Olma arasında pozitif 
yönlü, anlamlı bir ilişkinin olduğu görülmektedir (r = 0,333 ; p < 0,01). Bu kapsamda 
kişilerin bireycilik eğilimi arttıkça yeni fikirlere açık olma düzeylerinin de arttığını 
söyleyebiliriz. Bununla birlikte Bireycilik boyutu ile Kontrol Odağı (r = - 0,048 ; p > 
0,01) ve Bireycilik ile Yaratıcılık arasında (r = - 0,110 ; p> 0,01) anlamlı bir ilişki 
bulunamamıştır. 
Çizelge 3.16’da girişimciliğe ait boyutlar ile BT arasında bir korelasyon 
aranmışken Çizelge 3.17’de BT ile girişimcilik puanlarının ortalaması arasında 
korelasyonun bulunup bulunmadığı araştırılmıştır.   
Çizelge 3.17. Boyutlar Arası Korelâsyon Matrisi (BT-Girişimcilik) 
  
T
op
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rt
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ci
lik
 
O
rt
. 
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lik
 
O
rt
. 
Pearson Cor. 1   Toplulukçuluk  
Ort. Anlamlılık    
Pearson Cor. ,356(**) 1  Bireycilik 
Ort. Anlamlılık ,000   
Pearson Cor. -,182(**) ,062 1 Girişimcilik  
Ort. Anlamlılık ,001 ,279  
** 0.01 düzeyinde anlamlı ilişki 
N=307 
 
Çizelge 3.17’ye göre Toplulukçuluk ile Girişimcilik arasında negatif yönlü 
anlamlı bir ilşki mevcuttur ((r = - 0,182 ; p ≤ 0,01). Buna göre kişilerde toplulukçu 
eğilim arttıkça girişimcilik eğilimi azalmaktadır sonucuna ulaşabiliriz. Girişimciliğin 
Toplulukçuluk ile mevcut olan bu negatif yönlü ilişkisinin yanı sıra girişimciliğin 
bireycilik ile arasında pozitif yönlü ilişki bulmak araştırmanın ulaşmak istediği 
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önemli sonuçlardan birisi olmasına karşın bu iki faktör arasında anlamlı bir ilişki 
bulunamamıştır (r = 0,062 ; p> 0,01). 
Korelasyon analizi bulgularına göre H1a, H1b, H1d, H2b, H2c hipotezleri 
reddedilirken, H1c, H2a ve H2d hipotezleri kabul edilmiştir. Sonuçlara göre 
araştırmaya katılan kişilerin bireyci ve toplulukçu nitelikleri açısından ortaya çok 
belirgin farklılıkların çıkmamış olması, bu bireylerin girişimcilik özellikleri ile 
kültürel özelliklerini karşılaştırmayı güçleştirmiştir.  
3.5.7. Boyutlar Arası Regresyon Analizine İlişkin Bulgular 
Regresyon analizi bir bağımlı değişken ile bir veya birden fazla bağımsız 
değişken arasındaki ilişkilerin bir matematiksel eşitlik ile açıklanması sürecidir 
(Kalaycı, 2008: 199). Regresyon analizinde değişkenler arasında sebep-sonuç 
ilişkileri kurularak, değişken ya da değişkenlerin diğer değişken üzerindeki etkisinin 
incelenmesi amacıyla kullanılmaktadır (Şencan, 2002: 479). 
Araştırmamızın modelinde Bireycilik ve Toplulukçuluk ayrımının 
Girişimciliğin boyutları arasında karşılıklı bir ilişkinin olduğu varsayılmaktadır. Bu 
varsayımlardan girişimciliğin yeniliğe açıklık boyutu ile bireycilik, yaratıcılık boyutu 
ile de toplulukçuluk arasındaki ilişkilerin varlığı korelasyon analizi ile belirlenmiştir. 
Korelasyon analizi iki değişken arasındaki ilişkinin derecesini ve yönünü 
belirlemek için kullanılmaktadır (Nakip, 2008: 342). Korelasyon analizi ilişkinin 
derecesi ve yönünü belirleyebilmekte ancak hangi boyutun diğerlerini ne oranda 
etkilediğini gösterememektedir. Toplulukçuluk ve girişimciliğin yaratıcılık boyutu ile 
bireycilik ve yeni fikirlere açıklık boyutları arasındaki ilişkinin daha detaylı 
incelenebilmesi ve değişkenlerin birbirlerini ne oranda etkilediklerinin tespit 
edilebilmesi için çoklu regresyon uygulaması kapsamında kademeli (stepwise) 
regresyon yöntemi kullanılmıştır. 
Toplulukçuluğun girişimciliğin yaratıcılık boyutu üzerindeki etkisinin 
incelenmesi amacıyla gerçekleştirilen çoklu regresyon analizi sonucunda elde edilen 
veriler Çizelge 3.18’de sunulmuştur. 
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Çizelge 3.18. Boyutlar Arası Regresyon Analizi 
Model Bağımsız Değişken Bağımlı Değişken R2 Beta Anlamlılık 
1 Toplulukçuluk Yaratıcılık ,106 -,330 ,000 
ANOVA testi: F= 37,181 ; p < 0,001 
 
Çizelge 3.18’de yer alan regresyon analizi özet tablosuna göre araştırmaya 
katılan öğrencilerin yaratıcılık özelliklerindeki değişimleri toplulukçuluk 
özelliklerindeki değişimler etkilemektedir. Bu kapsamda R2 determinasyon katsayısı, 
yaratıcılık özelliklerinde ortaya çıkan değişimlerin %10,6’sının toplulukçuluk 
özellikleri tarafından açıklanabileceğini göstermektedir. Araştırmaya katılan 
bireylerin toplulukçu niteliklerinde meydana gelen bir birimlik artış onların 
yaratıcılık özelliklerinde -0,33 birimlik bir değişime sebep olmaktadır. Yani 
bireylerin toplulukçu niteliğe doğru eğilimleri arttıkça yaratıcılık özelliklerinde bir 
azalma olacağını söyleyebiliriz. 
Bireyciliğin girişimciliğin yeni fikirlere açıklık boyutu üzerindeki etkisinin 
incelenmesi amacıyla yapılan çoklu regresyon analizinin özet sonuç tablosu Çizelge 
3.19’da sunulmuştur. 
Çizelge 3.19. Boyutlar Arası Regresyon Analizi 
Model Bağımsız Değişken Bağımlı Değişken R2 Beta Anlamlılık 
1 Bireycilik 
Yeni Fikirlere 
Açıklık 
,108 ,333 ,000 
ANOVA testi: F= 38,014; p < 0,001 
 
Çizelge 3.19’a göre araştırmaya katılan öğrencilerin yeni fikirlere açık olma 
eğilimlerindeki değişimleri onların bireycilik özelliklerindeki değişimler 
etkilemektedir. Bu kapsamda R2 determinasyon katsayısı, öğrencilerin yeniliklere 
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açıklık özelliklerindeki değişimlerin % 10,8’inin bireycilik özellikleri tarafından 
açıklanabileceğini göstermektedir. Araştırmaya katılan öğrencilerin bireycilik 
özelliklerindeki bir birimlik artış onların yeni fikirlere açık olma eğilimlerinde 0,333 
birimlik bir artışa sebep olmaktadır. Yani daha fazla bireycilik özelliğine sahip 
bireylerin yeniliklere daha açık olduğunu söyleyebiliriz. 
3.5.8. Demografik Faktörlere Göre BT–Girişimcilik İlişkisinin 
İncelenmesine Ait Bulgular 
Araştırmaya katılan bireylerin Bireycilik, Toplulukçuluk ve Girişimcilik 
eğilimleri üzerinde demografik unsurların etkileri olabileceği varsayımı, araştırmanın 
önemli hipotezleri arasında yer almaktadır. Bu kapsamda öncelikli olarak cinsiyet ile 
Bireycilik-Toplulukçuluk arasındaki ilişkiyi incelemek amacıyla bağımsız T-Testi 
yapılmıştır. Teste ilişkin veriler Çizelge 3.20 ve 3.21’de verilmiştir. 
Çizelge 3.20.  Grup İstatistikleri 
Grup İstatistikleri 
 
 Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma 
Erkek 148 4,4691 ,63443 
Toplulukçuluk 
Kadın 147 4,6306 ,52212 
Erkek 148 4,6181 ,65786 
Bireycilik 
Kadın 147 4,7335 ,57921 
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Çizelge 3.21. Cinsiyete Göre Bireycilik ve Toplulukçuluk Eğilimi Farklılıklarını 
Gösteren Bağımsız T-Testi 
 
Varyansların 
Homojenliği İle İlgili 
Levene Testi 
Ortalamaların Homojenliği ile 
İlgili T-Testi  
  
F Anl. (p) T Ser. Der. 
Anl. 
(p) 
Ort. 
Farklılık 
Homojen 2,964 ,086 -2,386 293 ,018 -,16150 
Toplulukçuluk Homojen 
Değil   -2,388 283,230 ,018 -,16150 
Homojen 2,703 ,101 -1,600 293 ,111 -,11546 
Bireycilik Homojen 
Değil   -1,600 288,848 ,111 -,11546 
 
 Yapılan araştırmada cinsiyet faktörünün Bireycilik ve Toplulukçuluk 
eğilimleri üzerindeki etkisi araştırılmıştır. Araştırmaya katılan 148 erkek ve 147 
bayan öğrencinin Bireycilik ve Toplulukçuluk eğilimleri T testi yapılarak 
incelenmeye çalışılmıştır. Analiz sonuçlarına göre p < 0,05 düzeyinde anlamlı bir 
farklılık bulunamamıştır. Çizelge 3.20’de verilen grup istatistikleri tablosundan da 
görüleceği üzere, araştırmaya katılan bayan ve erkek öğrencilerin BT eğilimlerine 
ilişkin sorulan sorulara verdikleri cevapların ortalamaları birbirine oldukça yakın 
seviyede gerçekleşmiştir. Bu kapsamda değerlendirildiğinde H3a hipotezi reddedilir. 
 Araştırmanın bir diğer hipotezi ise cinsiyet faktörünün girişimcilik ve 
girişimcilik boyutları üzerinde fark yaratıp yaratmayacağı hususundadır. Bu 
kapsamda cinsiyetin girişimcilik ve girişimcilik boyutları arasındaki ilişkiyi 
incelemek için verilere T Testi uygulanmıştır. Yapılan teste ilişkin veriler Çizelge 
3.22 ve 3.23’ te gösterilmiştir. 
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Çizelge 3.22. Grup İstatistikleri 
 
 Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma 
Erkek 148 3,2832 ,53459 
Girişimcilik 
Kadın 147 3,2744 ,48427 
Erkek 148 3,3514 1,01135 
Kontrol Odağı
Kadın 147 3,4303 ,80334 
Erkek 148 3,8142 ,63562 Yeni Fikirlere 
Açıklık Kadın 147 3,6769 ,71626 
Erkek 148 2,6841 ,84634 
Yaratıcılık 
Kadın 147 2,7160 ,70749 
 
 
Çizelge 3.23. Cinsiyete Göre Girişimcilik Eğilimi ve Boyutlarının Farklılıklarını 
Gösteren Bağımsız T-Testi 
Varyansların 
Homojenliği 
İle İlgili 
Levene Testi 
Ortalamaların Homojenliği ile 
İlgili T-Testi Girişimcilik Boyutları
 
F Anl. (p) T Ser. Der. 
Anl. 
(p) 
Ort. 
Farklılık 
Homojen 1,154 ,284 ,149 293 ,882 ,00884 
Girişimcilik Homojen 
Değil   ,149 290,553 ,882 ,00884 
Homojen 9,217 ,003 -,742 293 ,459 -,07892 
Kontrol 
Odağı Homojen 
Değil   -,742 279,516 ,458 -,07892 
Homojen 2,468 ,117 1,742 293 ,083 ,13732 Yeni 
Fikirlere 
Açıklık 
Homojen 
Değil   1,741 288,448 ,083 ,13732 
Homojen 2,273 ,133 -,351 293 ,726 -,03186 
Yaratıcılık Homojen 
Değil   -,351 284,713 ,726 -,03186 
 
Çizelge 3.23’te yer alan bağımsız T-testi sonuçlarına göre araştırmaya katılan 
erkek ve bayan öğrencilerin girişimcilik özelliklerine açısından p < 0,05 düzeyinde 
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anlamlı bir farklılık bulunamamıştır. Çizelge 3.22’de yer alan grup istatistikleri 
tablosunda da görüldüğü üzere erkek ve bayan öğrencilerin girişimcilik ve 
girişimciliğin boyutlarına ilişkin sorulardan elde edilen ortalamalar birbirine oldukça 
yakın düzeydedir. Bu kapsamda değerlendirildiğinde H3b hipotezi reddedilir. 
Araştırmaya katılan öğrencilerin Bireycilik ve Toplulukçuluk özelliklerin yaş 
gruplarına göre farklılaşıp farklılaşmadığını belirleyebilmek için tek yönlü varyans 
analizi (One-Way ANOVA) kullanılmıştır. Analize ilişkin sonuçlar Çizelge3.24’te 
görülmektedir. 
Çizelge 3.24. Bireyci Toplulukçu Özellikler Açısından Öğrencilerin Yaş 
Gruplarına Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren ANOVA Testi 
 
 
Varyansın 
Kaynağı 
Kareler 
Toplamı 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ortalaması F 
Anl. 
(p) 
Gruplar Arası ,846 3 ,282 ,823 ,482 
Grup İçi 99,373 290 ,343   Toplulukçuluk
Toplam 100,219 293    
Gruplar Arası 2,366 3 ,789 2,066 ,105 
Grup İçi 110,685 290 ,382   Bireycilik 
Toplam 113,051 293    
 
 
Çizelge 3.24’te de görüleceği üzere araştırmaya katılan öğrencilerin yaş 
gruplarına göre Bireycilik özellikleri (F=0,2,066; p>0,05) ve Toplulukçuluk 
özellikleri (F=0,823;  p>0,05) herhangi bir farklılık göstermemektedir. Bu kapsamda 
değerlendirildiğinde H3c hipotezi reddedilir. 
Çizelge 3.25’te öğrencilerin yaş grupları itibariyle girişimcilik özelliklerinin 
herhangi bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü 
varyans analizi (One-Way ANOVA) sonuçları gösterilmektedir. 
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Çizelge 3.25. Girişimcilik Özellikleri Açısından Öğrencilerin Yaş Gruplarına 
Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren ANOVA Testi 
 
 
Varyansın 
Kaynağı 
Kareler 
Toplamı 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ortalaması F 
Anl. 
(p) 
Gruplar 
Arası ,818 3 ,273 1,048 ,372 
Grup İçi 75,425 290 ,260   
Girişimcilik 
Toplam 76,242 293    
Gruplar 
Arası ,588 3 ,196 ,233 ,873 
Grup İçi 244,295 290 ,842   
Kontrol Odağı 
Toplam 244,884 293    
Gruplar 
Arası ,557 3 ,186 ,399 ,754 
Grup İçi 134,870 290 ,465   
Yeni Fikirlere 
Açık Olma 
Toplam 135,427 293    
Gruplar 
Arası 3,249 3 1,083 1,795 ,148 
Grup İçi 174,998 290 ,603   
Yaratıcılık 
Toplam 178,247 293    
 
Çizelge 3.25’tegörüleceği üzere araştırmaya katılan öğrencilerin yaş 
gruplarına göre girişimcilik özellikleri ve girişimcilik boyutları herhangi bir farklılık 
göstermemektedir. Girişimcilik özellikleri için (F= 1,048; p>0,05), Kontrol odağı 
boyutu için (F= 0,233; p>0,05), Yeni Fikirlere Açık Olma boyutu için (F= 0,399; 
p>0,05), Yaratıcılık boyutu için (F= 1,795; p>0,05). Bu kapsamda H3d hipotezi 
reddedilir. 
Araştırmaya katılan öğrencilerin gelir durumları ile Bireyci-Toplulukçu 
özelliklerinin herhangi bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan 
tek yönlü varyans analizine (One-Way ANOVA) ait sonuçlar Çizelge 3.26’da 
görülmektedir. 
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Çizelge 3.26. Bireyci Toplulukçu Özellikler Açısından Gelir Düzeylerine Göre 
Tutum Farklılıklarını Gösteren ANOVA Testi 
 
 
Varyansın 
Kaynağı 
Kareler 
Toplamı 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ortalaması F 
Anl. 
(p) 
Gruplar Arası 2,283 6 ,381 1,082 ,374 
Grup İçi 73,829 210 ,352   Toplulukçuluk
Toplam 76,112 216    
Gruplar Arası 2,140 6 ,357 ,844 ,537 
Grup İçi 88,699 210 ,422   Bireycilik 
Toplam 90,838 216    
 
Çizelge 3.26’da görüldüğü üzere araştırmaya katılan öğrencilerin ailelerine ait 
gelir düzeylerine göre Bireycilik özellikleri (F=0,844; p>0,05) ve Toplulukçuluk 
özellikleri (F=1,082;  p>0,05) herhangi bir farklılık göstermemektedir. Bu kapsamda 
değerlendirildiğinde H3g hipotezi reddedilir. 
Çizelge 3.27. Girişimcilik Özellikleri Açısından Açısından Gelir Düzeylerine 
Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren ANOVA Testi 
 
 
Varyansın 
Kaynağı 
Kareler 
Toplamı 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ortalaması F 
Anl. 
(p) 
Gruplar Arası 1,736 6 ,289 1,131 ,346 
Grup İçi 53,737 210 ,256   Girişimcilik 
Toplam 55,473 216    
Gruplar Arası 5,347 6 ,891 1,116 ,354 
Grup İçi 167,706 210 ,799   
Kontrol 
Odağı 
Toplam 173,052 216    
Gruplar Arası 3,323 6 ,554 1,174 ,321 
Grup İçi 99,034 210 ,472   
Yeni Fikirlere 
Açık Olma 
Toplam 102,357 216    
Gruplar Arası 1,505 6 ,251 ,411 ,871 
Grup İçi 128,280 210 ,611   Yaratıcılık 
Toplam 129,786 216    
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Çizelge 3.27’de araştırmaya katılan öğrencilerin aile gelir durumları ile 
girişimcilik özelliklerinin farklılaşıp farklılaşmadığını belirlemek amacıyla yapılan 
tek yönlü varyans analizine (One-Way ANOVA) ait sonuçlar görülmektedir.  
Çizelgede yer alan ANOVA sonuç tablosuna göre araştırmaya katılan 
öğrencilerin girişimcilik özellikleri ile aile gelir durumları anlamlı bir şekilde 
farklılık göstermemektedir. Bu kapsamda H3h hipotezi reddedilir. 
Araştırmanın temel hipotezlerinden birisi olan Bireyci Toplulukçu özellikler 
ile araştırmaya katılan bireylerin memleketleri arasındaki ilişkiyi incelemek amacıyla 
yapılan tek yönlü varyans analizine (One-Way ANOVA) ait tanımlayıcı istatistikler 
Çizelge 3.28, ANOVA test tablosu da Çizelge 3.29’da gösterilmiştir. 
Çizelge 3.28. Tanımlayıcı İstatistikler 
  N Ort. Std. Sapma 
95% Anlamlılık Düzeyinde 
Ortalama Min Maks
Marmara 51 4,4510 ,55004 4,2963 4,6057 2,38 5,35 
Ege 42 4,3800 ,63183 4,1831 4,5769 2,35 5,46 
Akdeniz 84 4,6786 ,54519 4,5603 4,7969 2,69 5,81 
İç Anadolu  51 4,6712 ,51992 4,5250 4,8175 3,15 5,65 
Karadeniz  33 4,5862 ,56747 4,3850 4,7875 3,50 5,88 
Doğu Anadolu 10 4,4154 ,76619 3,8673 4,9635 3,08 6,00 
G.Doğu 
Anadolu 9 4,6239 ,73097 4,0621 5,1858 3,38 5,38 
T
op
lu
lu
kç
ul
uk
 
Toplam 280 4,5690 ,57911 4,5008 4,6371 2,35 6,00 
Marmara 51 4,7585 ,58458 4,5941 4,9229 2,58 5,79 
Ege 42 4,6353 ,62214 4,4415 4,8292 2,84 5,79 
Akdeniz 84 4,6880 ,67702 4,5410 4,8349 1,89 6,00 
İç Anadolu 51 4,7345 ,61943 4,5603 4,9087 2,21 5,58 
Karadeniz  33 4,5056 ,46108 4,3421 4,6691 3,58 5,53 
Doğu Anadolu 10 4,7842 ,73074 4,2615 5,3069 3,63 5,89 
G.Doğu 
Anadolu 9 4,7602 ,60818 4,2927 5,2277 3,47 5,58 
B
ir
ey
ci
lik
 
Toplam 280 4,6857 ,61774 4,6130 4,7583 1,89 6,00 
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Çizelge 3.29. Bireycilik Toplulukçuluk Açısından Bölgelere Göre Tutum 
Farklılıklarını Gösteren ANOVA Testi 
 
 
Varyansın 
Kaynağı 
Kareler 
Toplamı 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ortalaması F 
Anl. 
(p) 
Gruplar Arası 4,025 6 ,671 2,045 ,060 
Grup İçi 89,544 273 ,328   Toplulukçuluk
Toplam 93,568 279    
Gruplar Arası 1,717 6 ,286 ,746 ,613 
Grup İçi 104,752 273 ,384   Bireycilik 
Toplam 106,468 279    
 
Çizelge 3.29’da görüleceği üzere araştırmaya katılan öğrencilerin 
memleketlerinin bulunduğu bölgeler itibariyle Bireycilik ve Toplulukçuluk 
özellikleri anlamlı bir şekilde farklılık göstermemektedir. Bu kapsamda H3e hipotezi 
reddedilir. 
Bu sonuç kültürel araştırmaların yaygın varsayımı olan doğulu kültürlerin 
toplulukçu nitelikte, batılı toplumların ise bireyci nitelikte bireylere sahip olması 
görüşünü desteklememektedir. Ancak Triandis ve Suh (2002), toplulukçu bir 
kültürün üyelerinin (kabaca) % 40’ının bireyci olabileceğini, aynı şekilde bireyci 
kültürde de %40 oranında toplulukçu üyelere rastlanabileceğini ve söz konusu 
kişilerin hâkim kültürden farklı davranabileceğini ifade etmişlerdir (Triandis ve Suh, 
2002: 152). Yani daha öncesinde yapılan çalışmalara atfen varyansın sadece 
toplumlar arasında olmadığı, o toplumda yaşayan bireyler arasında da bir varyans 
olduğu görüşünü savunmuşlardır. Bu kapsamda tarihsel süreçte sıklıkla sözü edilen 
doğulu-batılı toplumların kültürel farklılıkları zamanla etkisini yitirmeye başlamıştır. 
Son olarak araştırmaya katılan öğrencilerin memleketleri ile girişimcilik ve 
girişimcilik boyutları arasında anlamlı bir ilişkinin varlığını belirleyebilmek amacıyla 
yapılan tek yönlü varyans analizine (One-Way ANOVA) ait tanımlayıcı istatistikler 
ve sonuç tabloları Çizelge 3.30 ve 3.31’de gösterilmiştir. 
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Çizelge 3.30. Tanımlayıcı İstatistikler 
 
  N Ort. 
Std. 
Sapma 
95% Anl. Düz. 
Ortalama Min Maks 
Marmara 51 3,3889 ,54023 3,2369 3,5408 2,50 4,75
Ege 42 3,2639 ,54658 3,0936 3,4342 2,33 4,92
Akdeniz 84 3,2411 ,47353 3,1383 3,3438 2,33 4,67
İç Anadolu  51 3,1471 ,55267 2,9916 3,3025 1,67 4,25
Karadeniz  33 3,3182 ,44947 3,1588 3,4776 2,58 4,33
Doğu Anadolu 10 3,7417 ,49136 3,3902 4,0932 3,33 5,00
G.Doğu Anadolu 9 3,3241 ,44962 2,9785 3,6697 2,92 4,33
G
ir
iş
im
ci
lik
 
Toplam 280 3,2839 ,51784 3,2230 3,3448 1,67 5,00
Marmara 51 3,5735 ,86356 3,3306 3,8164 1,50 5,00
Ege 42 3,4405 ,92856 3,1511 3,7298 1,50 5,00
Akdeniz 84 3,2708 ,97422 3,0594 3,4823 1,00 5,00
İç Anadolu  51 3,1814 ,94747 2,9149 3,4479 1,00 5,00
Karadeniz  33 3,5985 ,78047 3,3217 3,8752 1,50 5,00
Doğu Anadolu 10 4,0000 ,93541 3,3308 4,6692 2,25 5,00
G.Doğu Anadolu 9 3,5556 ,63465 3,0677 4,0434 2,75 4,50
K
on
tr
ol
 O
da
ğı
 
Toplam 280 3,4089 ,92249 3,3004 3,5175 1,00 5,00
Marmara 51 3,7843 ,69825 3,5879 3,9807 2,50 5,00
Ege 42 3,6488 ,67864 3,4373 3,8603 2,00 5,00
Akdeniz 84 3,7649 ,61034 3,6324 3,8973 2,25 5,00
İç Anadolu  51 3,7010 ,77301 3,4836 3,9184 1,00 5,00
Karadeniz  33 3,6288 ,70744 3,3779 3,8796 2,00 5,00
Doğu Anadolu 10 4,3500 ,63683 3,8944 4,8056 3,25 5,00
G.Doğu Anadolu 9 3,8611 ,56057 3,4302 4,2920 3,00 4,75
Y
en
i F
ik
ir
le
re
 A
çı
k 
O
lm
a 
Toplam 280 3,7473 ,68538 3,6667 3,8280 1,00 5,00
Marmara 51 2,8088 ,83004 2,5754 3,0423 1,00 4,75
Ege 42 2,7024 ,85760 2,4351 2,9696 1,00 5,00
Akdeniz 84 2,6875 ,77603 2,5191 2,8559 1,00 5,00
İç Anadolu  51 2,5588 ,76090 2,3448 2,7728 1,00 4,00
Karadeniz  33 2,7273 ,70811 2,4762 2,9784 1,25 4,25
Doğu Anadolu 10 2,8750 ,91477 2,2206 3,5294 2,00 5,00
G.Doğu Anadolu 9 2,5556 ,82706 1,9198 3,1913 1,50 4,25
Y
ar
at
ıc
ılı
k 
Toplam 280 2,6955 ,79138 2,6024 2,7886 1,00 5,00
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Çizelge 3.31. Girişimcilik Özellikleri Açısından Bölgelere Göre Tutum 
Farklılıklarını Gösteren ANOVA Testi 
 
 
Varyansın 
Kaynağı 
Kareler 
Toplamı 
Serbestlik 
Der. 
Kareler  
Ort. F 
Anl.  
(p) 
Gruplar Arası 3,837 6 ,639 2,460 ,025 
Grup İçi 70,980 273 ,260   Girişimcilik 
Toplam 74,817 279    
Gruplar Arası 10,539 6 1,757 2,114 ,050 
Grup İçi 226,888 273 ,831   Kontrol Odağı 
Toplam 237,428 279    
Gruplar Arası 4,825 6 ,804 1,739 ,112 
Grup İçi 126,235 273 ,462   
Yeni Fikirlere 
Açık Olma 
Toplam 131,060 279    
Gruplar Arası 2,147 6 ,358 ,566 ,757 
Grup İçi 172,585 273 ,632   Yaratıcılık 
Toplam 174,732 279    
 
Çizelge 3.31’de görüleceği üzere araştırmaya katılan bireylerin bulunduğu 
bölgeler farklılaştıkça girişimcilik ortalamaları da anlamlı bir şekilde 
farklılaşmaktadır (F= 2,460; p<0,05). Çizelge 3.30’da yer alan tanımlayıcı 
istatistikler tablosunu incelediğimizde girişimcilik özellikleri en yüksek olan bölge 
Doğu Anadolu Bölgesidir (ort.: 3,7417). Doğu Anadolu Bölgesini Sırasıyla Marmara 
Bölgesi (ort.: 3,3889) ve Güney Doğu Anadolu Bölgesi İzlemektedir (ort.: 3,3241). 
Araştırma sonucunda girişimcilik eğilimi en düşük olan bölge İç Anadolu Bölgesidir 
(ort.: 3,1471) 
Bireylerin memleketlerinin bulunduğu bölgeler ile girişimciliğin 
boyutlarından olan kontrol odağı arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur (F= 2,114; 
p≤0,05). Kontrol odağı en yüksek olan bölge Doğu Anadolu Bölgesi (ort.: 4,0000), 
en düşük olan bölge ise İç Anadolu Bölgesidir (ort.: 3,1814). Bölgelerdeki 
farklılaşma ile girişimciliğin diğer boyutları yeniliklere açıklık ve yaratıcılık 
boyutları arasında anlamlı bir ilişki bulunamamıştır. Bu kapsamda H3f hipotezi kabul 
edilir. 
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SONUÇ VE DEĞERLENDİRME 
 
Bu çalışma toplumun farklı kesimlerinde yetişmiş insanların benzer olaylar 
karşısında farklı davranışlar geliştirdiği varsayımında hareketle yapılmıştır. 
Günümüz işletmeleri rekabet avantajlarını koruyabilmek ve rakiplerinden 
farklılaşarak yeni pazarlar bulabilmek için insan kaynağını etkin kullanmak 
zorundadır. İşletmeler için insan kaynağı diğer üretim faktörlerinden farklı olarak 
bazı kurumsal değerleri paylaşmak zorundadır. Örgütsel uyumun öncelikli 
şartlarından birisi örgüt normlarına uymak, diğeri de kurumsal amaçları benimseyip 
kişisel amaçlarla birleştirebilmektir. 
Günümüzde sayı olarak ihtiyaç azalsa da insan faktörü işletmeler için halen 
daha en önemli girdilerden birisi olarak önemini korumaktadır. Bu sebeple 
işletmeleri sosyal yapılar olarak görmek yanlış olmayacaktır. Bu sosyal yapıda insan 
unsuru büyük önem arz etmektedir. Her ne kadar işletmeler için giderek azalan 
oranda ihtiyaç teşkil etse de, yapılan işi verimliliğe dönüştürmede, insan faktörünün 
önemi günümüzde bir kat daha artmıştır. Bu noktada işletmelerin büyük bir 
çoğunluğu, insan kaynaklarını etkin kullanmalarının kendilerine katacağı faydaları 
daha iyi görmektedirler 
Fiziksel çıktılar alan işletmeler için rekabetin şekli ve niteliği teknolojinin 
gelişmesine paralel olarak değiştirmektedir. Zira bilgiye ulaşmanın oldukça kolay 
olduğu günümüz dünyasında, benzer ürünler üreten firmalar neredeyse aynı 
teknolojileri kullanmakta, üretim süreçleri ve çıktı kaliteleri benzer düzeylerde 
olmaktadır. Artık rekabet ortamında daha fazla pazar payına sahip olmanın yolu 
ürünün farklılığından değil hizmet kalitesinden geçmektedir. İşletmeler için hizmet 
kalitesini artırabilecek yegâne unsur insan kaynağıdır. İnsan kaynağını etkin kullanan 
firmalar rekabet avantajlarını sürdürecek, kullanamayan firmalar ise ciddi sıkıntılarla 
karşılaşacaktır. 
İnsan kaynağını etkin kullanmanın yolu onu tanımaktan geçer. Bireylerin 
tutum ve davranış kalıpları birçok olaydan etkilenmektedir. Bu etkilenme süreci 
bireyin doğumuyla birlikte başlayarak ölümüne kadar devam etmektedir. Kültürel 
birikimler insanların içinde bulundukları topluluklarda gelişerek bireyler ve 
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toplumlar için bazı değer yargılarının oluşmasına, buna bağlı olarak ta belirli 
davranış kalıplarının gelişmesine neden olmaktadır. 
Kültürün en önemli özelliği zaman içerisinde oluşması ve değiştirilmesinin 
çok zor olduğudur. Bu sebeple işletmeler için insan kaynağının seçiminde ve 
yönetilmesinde kültürün önemi büyüktür. Tez çalışmamızın konusunu oluşturan 
kültür kavramını, Bireyci-Toplulukçu kültür özellikleri açısından değerlendirerek 
dünya üzerindeki toplumların farklı kültürel özelliklerinin, o toplumların sosyal ve 
ekonomik refah düzeylerini ve teknolojik gelişmişliklerini ne ölçüde etkilediği, 
işletme yönetimi ve girişimcilik açısından ne ölçüde farklılıklar yarattığı 
incelenmiştir. 
Geert Hofstede tarafından dört boyut altında tanımlanan kültür kavramı, 
toplumların belirsizlikten kaçınma ve risk algılarının düzeylerini, bireysel veya 
ortaklaşa davranışlara yatkınlıklarını, kadınsı veya erkeksi özelliklerini, güç ve yetki 
kavramının günlük hayatı nasıl şekillendirdiği gibi unsurları incelemektedir.  
Günümüze kadar yapılan çalışmalar ülkelerin gelişmişlik düzeyleri 
ülkelerdeki bireylerin girişimcilik eğilimleri ile kültürel özellikleri arasında bazı 
benzerliklerin olduğunu ortaya çıkarmıştır. Gelişmişlik seviyeleri ile birlikte dini 
inançları ve coğrafi yakınlıkları da toplumların benzer kültürel özellikler 
göstermelerine sebep olmaktadır. Sebepleri kesin olarak açıklanamamakla birlikte 
ekonomik olarak gelişmiş ülkelerin bireyci, risk algısı düşük, güç mesafesi yüksek ve 
erkeksi özellikler taşıdıkları; daha az gelişmiş ülkelerin ise toplulukçu, risk almaktan 
kaçınan, güce ve yetkilerin gücüne önem veren, kadınsı niteliklere sahip olduğu 
söylenebilir.  
Dünya üzerindeki toplumların bu farklılıklarını yaptığımız çalışmada 
ülkemizde test etmeyi amaçladık ve ülkemizin farklı bölgelerinden gelen insanların 
farklı kültürel yapılarda olacaklarını öngörerek yola çıktık. Bu kültürel yapının 
farklılığını bireysel olarak test ederek bu farklılıkların girişimcilik eğilimlerine ne 
ölçüde etki ettiğini tespit etmeye çalıştık Yapılan çalışmada ulaşılan sonuçlar 
açısında konuyu değerlendirdiğimizde, kültürün bireycilik ve toplulukçuluk unsurları 
bakımından ortaya çıkan farklılıkların; bireylerin iş seçimleri ve iş yapma şekillerini 
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etkilediğini söyleyebiliriz. Araştırmamızda ulaştığımız sonuçlara göre, bireylerin 
yetiştikleri topluluklara ait kültürel özellikler, daha önceki çalışmalarda da 
öngörüldüğü gibi, onların kişisel hedeflerini şekillendirmekte, ileride kurulu bir 
organizasyonun parçası olma, devlet güvencesinde bir işe sahip olma veya kendi 
işinin patronu olma gibi kararlarını verme süreçlerinde etkili olmaktadır. 
Ülkemiz açısından değerlendirdiğimiz, doğu-batı ayrımı ya da gelişmiş-az 
gelişmiş bölgeler olarak ifade ettiğimiz kesimlerde yetişen bireylerin, bireyci-
toplulukçu niteliklerinin değişiklik göstermesi çalışmada ulaşmak istediğimiz en 
önemli sonuç iken, elde ettiğimiz verilerin bu amacı kısmen destekler nitelikte 
olması, uluslar arası düzeyde yapılan çalışmaların, ülke veya bölge düzeyinde de 
geçerli sonuçlar verdiği gerçeğine ulaşmamızı sağlamıştır. Ancak literatürde yer alan 
çalışmalara göre bizim araştırmamızda bölgeler arası farklılıkların küçük miktarlarda 
gerçekleşmesi bireylerin içinde yetiştikleri toplumların özelliklerini yansıtırken yakın 
kültürlerle de etkileşime girerek ortak bir görüşe sahip olma yolunda ilerledikleri 
gerçeğini gözler önüne sermiştir. Ülkeler arası sınırların yok olmaya başladığı 
çağımızda ülkenin farklı noktalarından gelerek birlikte üniversite eğitimi alan 
bireylerin arasında kültürel anlamda ve hayata dair planlarında büyük farklılıkların 
bulunmadığı sonucuna ulaşılmıştır. 
Araştırmaya katılan bireyler açısından eğitim düzeyleri, sosyal statüleri ve 
son yıllarını aynı ortamlarda geçirmiş olmaları çalışmanın sonuçlarının genel 
itibariyle benzer hale getirmektedir. Kültürün zaman içerisinde paylaşılması ve 
niteliğinin değişmesi çalışmamızın sonuçlarını da bu anlamda etkilemiştir. Dünya 
üzerindeki toplumların bile zamanla kendi toplumsal niteliklerinden uzaklaşarak 
farklı kültürel özellikleri de sahiplenir haline geldiği bir durumda, pilot bir araştırma 
olarak tek bir merkezde yapılan araştırmamızın benzer sonuçlar vermesi olağan bir 
durum olarak yorumlanabilir. 
Araştırmadan alınan sonuçlara göre bu tip çalışmaların zaman içerisinde 
birden fazla tekrar edilmesi gerektiği, ülkenin farklı bölgelerinde belirli periyotlarla 
testler yaparak hem kültürel farklılıkların hem de zamanla kültürel özelliklerdeki 
değişimlerin izlenebileceği kanaati oluşmuştur. Çalışmamızın iş yaşamında kültürün 
öneminin anlaşılması ve özellikle insan kaynakları yöneticilerinin çalışanların 
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kültürel özelliklerini ve kurumsal kültürün gelişim süreçlerini bilmeleri açısından 
önemli olduğu ve fayda sağlayacağı söylenebilir.  
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EKLER 
 
Ek.1. Anket Formu 
 
Üniversite Öğrencilerinin Bireyci - Toplulukçu Kültür Bağlamında Girişimcilik 
Özelliklerinin Değerlendirilmesine Yönelik Bir Araştırma 
 
Lütfen aşağıdaki her bir ifadeyi, sanki sizi anlatıyormuş gibi (sizinle ilgiliymiş 
gibi) okuyarak her ifadenin yanındaki cetvele, sizi anlatması bakımından ne 
derece Uygun ya da Aykırı olduğunu gösteren sayıyı işaretleyin. 
 
1= 
Tamamı ile 
Aykırı 
2= 
Aykırı 
3= 
Biraz 
Aykırı 
4= 
Biraz 
Uygun 
5= 
Uygun 
6= 
Tamamı 
ile Uygun 
 
1. Toplu halde yapılması planlanan bir işte, 
çoğunluğun kararlarına uyum sağlarım.  
1 2 3 4 5 6 
2. Bir kişiyle ortak yönlerimiz yoksa, onunla 
birbirimizin derdini anlamamız zorlaşır. 
1 2 3 4 5 6 
3. Dost diye andığım insanların, kusurlarımı 
başkalarının yanında açığa vurmamasını beklerim.  
1 2 3 4 5 6 
4. Yakın bulduğum insanlarla fikir ayrılığına 
düşmemeye özel önem veririm. 
1 2 3 4 5 6 
5. Başkalarından hiç fikir almadan, kendi başıma bir 
işe kalkışırsam daha sık hata yaparım. 
1 2 3 4 5 6 
6. Bir karar vermeden önce mutlaka başkalarına da 
danışırım. 
1 2 3 4 5 6 
7. Ailemden nasıl terbiye gördüysem, kendi 
çocuklarımı da o terbiyeyle yetiştiririm. 
1 2 3 4 5 6 
8. Benim nasıl bir yapıya sahip olduğumu anlamak için 
arkadaşlık ettiğim kimseleri tanımanız yeterlidir. 
1 2 3 4 5 6 
9. Benim kim olduğumu anlamak istiyorsanız, beni 
yakın çevremle birlikteyken görmelisiniz 
1 2 3 4 5 6 
10. Beni yetiştirip bu günlere gelmemi sağlayanlara 
karşı daima ilgi ve saygı borçluyum. 
1 2 3 4 5 6 
11. Çok zengin fakat aldığının karşılığını vermeyen biri 
olmaktansa, daha fakir ama yardımsever biri olmayı 
tercih ederim. 
1 2 3 4 5 6 
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12. Dostluklarımın devam etmesi için yeri geldiğinde 
fedakârlıklar yapar, sıkıntıya düşerim. 
1 2 3 4 5 6 
13. Her işin kendi çıkarıma uygun olmasını beklersem, 
bu kabul edilemez bir davranış olur.  
1 2 3 4 5 6 
14. Yakınlarım maddi sıkıntıya düştüklerinde elimden 
gelen her türlü yardımı yaparım.  
1 2 3 4 5 6 
15. Büyüklerime saygı göstermekle bir şey kaybetmem, 
aksine saygınlık kazanırım. 
1 2 3 4 5 6 
16. Benden güçlü kimselerin olduğu yerde, bana fazla 
söz düşmez. 
1 2 3 4 5 6 
17. Otorite sahibi kişilere karşı çıkmaktan kaçınırım. 1 2 3 4 5 6 
18. İnsanlarla yardımlaşmadan yaşayabilmem mümkün 
değildir.  
1 2 3 4 5 6 
19. Çok büyük işleri ancak başkalarıyla birlikte ve 
yardımlaşarak başarabilirim. 
1 2 3 4 5 6 
20. Bir işi ekip halinde yapmak, tek başına yapmaktan 
daha çok mutluluk verir. 
1 2 3 4 5 6 
21. İçinde yaşadığım çevreden uzaklaşınca, ayak 
uydurmakta zorlanırım ve eski çevreme dönmeyi 
isterim. 
1 2 3 4 5 6 
22. Tanıdıklarımla vakit geçirmek, benim için 
mutluluğun ta kendisidir.  
1 2 3 4 5 6 
23. Tanımadığım kimselerle iş yaparsam, başımı derde 
sokabilirim.  
1 2 3 4 5 6 
24. Bir kişi “bizlerden” değilse, ona karşı temkinli 
yaklaşırım. 
1 2 3 4 5 6 
25. Bir insanla iyi geçinebilmek için önce onun 
huylarını anlar ve ona göre davranırım. 
1 2 3 4 5 6 
26. Konuşurken, yerine ve muhatabına uygun sözler 
seçmeye çalışırım. 
1 2 3 4 5 6 
27. Ben kendi yaptıklarımdan sorumluyum, başkaları da 
kendi yaptıklarından sorumlu olmalı. 
1 2 3 4 5 6 
28. Önce kendi çıkarımı düşünmem gerekir, sonra 
başkalarını. 
1 2 3 4 5 6 
29. İhtiyaç duyduğum bir şey elime geçerse, bunu diğer 
ihtiyaç sahiplerinden önce kendim için kullanırım. 
1 2 3 4 5 6 
30. Yakınlarım şahsi hedeflerimi küçümsediklerinde 
dahi başarma azmim eksilmez. 
1 2 3 4 5 6 
31. Yaşlandıkça olgunlaşsam da, huyum fazla değişmez. 1 2 3 4 5 6 
32. Yakınlarım benim hakkımda olumsuz düşünseler 
dahi, kendimle ilgili kanaatlerim değişmez.   
1 2 3 4 5 6 
33. Kimse bana ömür boyu yardım etmez; onun için 
kendi geleceğimi kendim tayin edebilmek isterim.  
1 2 3 4 5 6 
34. Büyük bir mala bir ortakla sahip olup şüpheyle 
yaşamaktansa, daha küçük bir mala tek başıma 
1 2 3 4 5 6 
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sahip olmayı tercih ederim.  
35. Başkalarının fikrine göre değil, kendi aklımla ve 
kendi düşüncelerimle hareket etmeliyim.  
1 2 3 4 5 6 
36. Her zaman kendi ayaklarımın üstünde durabilmeyi 
tercih ederim.  
1 2 3 4 5 6 
37. Benim çalışma tarzım başkalarına pek benzemez, o 
yüzden işlerimi kendi yöntemimle yapmak isterim.  
1 2 3 4 5 6 
38. Çoğu yönümle, tanıdığım diğer insanlardan farklı 
biriyim.  
1 2 3 4 5 6 
39. Güçlü ve mert biri olursam beni çekemeyenler ve 
eleştirenler de çok olur.  
1 2 3 4 5 6 
40. Her zaman çevremdekilere kıyasla en iyisini 
yapmak isterim.  
1 2 3 4 5 6 
41. Gerçekleri (üzücü de olsa) olduğu gibi anlatan 
kimselerden bana zarar gelmez; buna karşılık, 
olayları süsleyerek iyi yönlerini gösteren kimselere 
karşı temkinli davranırım. 
1 2 3 4 5 6 
42. İnsanlarla konuşurken fikirlerimi çok açık bir 
şekilde ifade ederim.  
1 2 3 4 5 6 
43. Özel hayatımda yaşadıklarımı kimse bilmez.  1 2 3 4 5 6 
44. Benim hatalarım sadece beni ilgilendiren bir 
konudur.  
1 2 3 4 5 6 
45. Düşünce ve davranışlarımın pek azını tanıdığım 
insanlarla paylaşırım. 
1 2 3 4 5 6 
 
Lütfen aşağıdaki her bir ifadeyi, sanki sizi tanımlıyormuş gibi okuyarak her 
ifadenin yanındaki cetvele, ifadelere sizi tanımlaması bakımından ne derece 
Katıldığınızı ya da Katılmadığınızı gösteren sayıyı işaretleyin. 
 
1= 
Kesinlikle 
Katılmıyorum 
2= 
Katılmıyorum 
3= 
Kararsızım 
4= 
Katılıyorum 
5= 
Kesinlikle 
Katılıyorum 
 
1. Başarılı olmam doğru zamanda doğru yerde yeterince 
şanslı olup olmadığıma bağlıdır. 
1 2 3 4 5 
2. Hayatımın büyük kısmı tesadüfî olaylar tarafından 
yönlendirilir. 
1 2 3 4 5 
3. İstediğim şeyi elde ettiğimde genellikle bunun nedeni 
şanslı olmamdır. 
1 2 3 4 5 
4. Hayatım benim kendi davranışlarım tarafından 
belirlenir. 
1 2 3 4 5 
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5. İstediğim şeyi elde ettiğimde genellikle bunun nedeni o 
şey için çok çalışmış olmamdır. 
1 2 3 4 5 
6. Uzun vadeli planlar yapmak benim için akıllıca değildir, 
çünkü şanssızlık gibi nedenler ortaya çıkabilir. 
1 2 3 4 5 
7. Hayatta başarılı olup olmamam çoğunlukla benim 
yeteneklerime bağlıdır. 
1 2 3 4 5 
8. Hayatımda olan şeylerin çoğunlukla güçlü konumdaki 
insanlar tarafından karar verildiğini hissediyorum. 
1 2 3 4 5 
9. Hayatımı kontrol ettiğimi hissediyorum. 1 2 3 4 5 
10. İşteki başarı çoğunlukla bir şans meselesidir. 1 2 3 4 5 
11. Yeni fikirlerimle sık sık insanları şaşırtırım. 1 2 3 4 5 
12. İnsanlar sık sık yaratıcı etkinlikler için benden yardım 
ricasında bulunurlar. 
1 2 3 4 5 
13. Yeni bir fikir üretmektense bir yetenekte uzmanlaşmayı 
tercih ederim. 
1 2 3 4 5 
14. Özgün düşünmeyi gerektiren işleri tercih ederim. 1 2 3 4 5 
15. Yeni bir işi genellikle bana öğretildiği şekilde yapmaya 
devam ederim. 
1 2 3 4 5 
16. Yetenek ve uygulama gerektiren bir işi yaratıcılık 
gerektiren bir işe oranla daha çok severim. 
1 2 3 4 5 
17. Çok yaratıcı bir insan değilimdir. 1 2 3 4 5 
18. Aynı şeyi farklı yollarla yapmayı denemeyi severim. 1 2 3 4 5 
 
 
Okulunuz: Bucak Himet Tolunay MYO  (  ) Zeliha Tolunay Uyg. Tekn.ve İşl. 
YO  (  ) 
Bölümünüz: …………………………………….. 
Sınıfınız: …………………………………….. 
Yaşınız:  ……………………………………. 
Cinsiyetiniz: Erkek  (  )   Kadın  (  ) 
Memleket (il) : …………………………………………. 
Ailenizle birlikte yaşadığınız yerleşim yeri? 
 Köy veya kasaba  (  ) İlçe merkezi (  )  İl merkezi (  )      
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Aylık Geliriniz(Harçlık): …………………… 
Ailenizin Aylık Geliri: ………………………. 
Mezun olduğunuz lise türü: (  ) Düz lise   (  ) Meslek Lisesi 
(  ) Anadolu Lisesi  (  ) Fen Lisesi 
(  ) Özel Okul / Kolej  (  ) Yurt Dışı 
Aile ve yakın akrabalarınızın çalışma yerleri: 
   Kamu sektöründe memur/işçi (  ) 
   Kendi işyeri var   (  ) 
   Özel sektörde çalışıyor  (  ) 
   Emekli     (  ) 
              Diğer: …………………………………………… 
Mezun olduktan sonra düşündüğünüz iş: 
   Devlet memurluğu    (  ) 
   Akademisyenlik    (  ) 
   Özel Sektör     (  ) 
   Kendi işini kurma    (  ) 
   Baba mesleğini sürdürme   (  ) 
İleride, kamu veya özel sektörde çalışırken elinize fırsat geçmesi durumunda 
kendi     işinizi kurmayı düşünür müsünüz?      
Evet  (  )  Hayır  (  ) 
 
 
 
 
 
 
 
145 
 
Ek.2- Özgeçmiş 
 
Kisisel Bilgiler: 
 
Adı ve Soyadı : Osman KOYUNCU 
Dogum Yeri : ISPARTA 
Dogum Yılı : 1981 
Medeni Hali : Evli 
 
 
Egitim Durumu: 
 
Lise : 1996-1999  Isparta Gazi Lisesi 
Lisans : 2001-2005 İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi 
 
Yabancı Dil ve Düzeyi: 
 
1. İngilizce- İyi 
 
İş Deneyimi: 
 
2003 (4 ay) İDO- İstanbul Deniz Otobüsleri - Pazarlama Elemanı 
2005 (8 ay) Groupe SEB İstanbul Ev Aletleri Tic. A.Ş. (Tefal, Moulinex, Rowenta, 
Krups)  -  Ticari Pazarlama Departmanı ve Yönetici Asistanı 
2006-2007 S.D.Ü. İnsan Kaynakları Koordinatörlüğü - Part-Time Öğrenci  
2006-2007 YENAR Enerji LTD. ŞTİ. - Yönetici 
2007 (4 ay) Kardeş Metal Sanayi & Kardeş Soğutma Sistemleri - Yönetici 
2007- 2008 Isparta Defterdarlığı Aksu Malmüdürlüğü - Muhasebe Memuru 
2008-…… Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi Bucak Zeliha Tolunay Uygulamalı 
Teknoloji ve İşletmecilik Yüksekokulu- Araştırma Görevlisi 
